Mddulo 3. Como obtener datos vy
establecer estadisticas convincentes
para explicar los Dbeneficios
generados por el futbol femenino

Seccion 1. Introduccion

Cuando se puede medir aquello de lo que se habla y expresarlo en nimeros, se
sabe algo al respecto; pero cuando no se puede medir, cuando no se puede
expresar en numeros, el conocimiento es escaso e insuficiente; puede ser el

principio del conocimiento, pero el pensamiento apenas ha avanzado hasta el
estadio de la ciencia (Lord Kelvin; inventor de la escala de temperatura Kelvin).

Tal y como indica la cita anterior de Lord Kelvin, la medicion se ha considerado durante
mucho tiempo fundamental para el desarrollo del conocimiento humano. Esta cita suele
abreviarse como "lo que se mide, se hace", lo que indica que la medicién no sdlo es
importante para desarrollar el conocimiento, sino que también sirve para impulsar el
rendimiento. Como explica Henderson (2015): "Independientemente del origen o la
formulacién, el mensaje es claro: medir algo proporciona la informacion que se necesita
para asegurarse de que realmente se consigue lo que uno se propone ". (parrafo 2).

En el campo de la gestion publica, la importancia de los datos y las estadisticas para la
formulacidn de politicas es conocida desde hace siglos. En 1086, por ejemplo, se completd
por orden de Guillermo I (conocido como Guillermo el Conquistador) el Libro de
Domesday, una encuesta sobre la propiedad y el valor de la tierra en Inglaterra y Gales. El
proposito de la encuesta era uno que sigue impulsando a los responsables politicos
estatales en la actualidad: elaborar un registro exhaustivo como base para registrar los
impuestos (o cuotas) que los ciudadanos debian al estado. La denominacion Domesday
Book no era la original conferida por Guillermo I (en su lugar, los registros se conocian
como descripto, es decir, descripciéon o anotacién). No obstante, el cambio de nombre
reflejaba la finalidad de las decisiones plasmadas en este registro, que se utilizaban en la
resolucion de disputas sobre tierras e impuestos. Nueve siglos después de la finalizacion
del Domesday Book, Roffe (1990) explica que "al igual que el Juicio Final, se consideraba
que su testimonio era inapelable y, hasta el dia de hoy, la imaginacion popular ha
investido al Domesday Book de un poder casi mistico como fuente de autoridad
exhaustiva e intachable" (p. 310). Este ejemplo demuestra que los datos y las estadisticas
son desde hace tiempo de vital importancia para la elaboraciéon de politicas. También
muestra un segundo aspecto, menos obvio, del nexo entre datos y gestién publica: las




estadisticas registradas formalmente adquieren poder propio con el paso del tiempo. Las
cifras que utilizamos para caracterizar el mundo son poderosas porque establecen los
"hechos" en los que se basan las decisiones politicas y con respecto a los cuales se evalla
el éxito o el fracaso de las politicas.

A partir de los ultimos anos de la década de 1970, los especialistas en materia de gestion
publica han observado un incremento de lo que se conoce como gestion del rendimiento
0 nueva gestién publica en el desarrollo, la aplicacion y la evaluacion de las politicas. Si
bien en la literatura se dedican miles de paginas a las disputas sobre la definicion precisa
de estos términos, la descripcion de Freiberg (2005) sirve para ilustrar algunos de los
elementos principales de mayor relevancia para nosotros:

En lugar de ser definida, [la nueva gestion publica] probablemente se describa
mejor a través de sus elementos constitutivos, que actualmente son bien
conocidos. Destaca la claridad de objetivos a través de la planificacion corporativa,
que implica la articulacion y promulgacion de declaraciones de objetivos y planes
estratégicos y operativos. A su vez, éstas exigen asumir responsabilidades a través
de la gestion del rendimiento mediante el uso de indicadores clave de rendimiento
(KPI), procesos de evaluacion comparativa y recopilacién de datos, analisis y, a su

vez, publicacion de resultados comparativos de rendimiento. (p. 14).

Esta lectura se centrard en la importancia de los datos y las estadisticas en la elaboracion
de politicas para el negocio del futbol femenino. Conforme avance la lectura, vera que el
nuevo enfoque de gestion publica descrito mas arriba estd ahora extendido en varios
niveles de la red de gestién del futbol femenino: desde los agentes estatales, pasando por
la FIFA y la UEFA, hasta las asociaciones nacionales y los clubes individuales. En efecto,
cada vez se recurre mas a la medicién del rendimiento, las estadisticas y los indicadores
clave de rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés) en el ambito de los jugadores
individuales, en el que el seguimiento durante los partidos y los entrenamientos, y la
revision periddica de las estadisticas clave, forman ya parte del deporte de elite.
Actualmente, es muy raro encontrar un agente importante en la gestion del fatbol
femenino que no adopte un enfoque que propugne una declaracién de objetivos junto
con planes estratégicos y operativos vinculados a indicadores clave de rendimiento
especificos.

El resto de la lectura se estructura de la siguiente manera: en la seccion 2 se exponen los
conceptos clave y el vocabulario que utilizaremos en esta lectura, con definiciones de los
términos "datos", "estadisticas" e "indicadores clave de rendimiento" aplicables a la
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formulacién de politicas. Las secciones 3, 4 y 5 situan los datos y las estadisticas en el
contexto mas amplio de los conceptos clave utilizados para analizar la politica que hemos
abordado en la primera lectura. Las secciones 3 y 4 examinan cémo los datos y las
estadisticas aparecen en nuestra categorizacion politica de resultados politicos
reguladores, distributivos, redistributivos y constitutivos relacionados con el negocio del
futbol femenino, proporcionando una serie de ejemplos significativos. En la seccion 5 se
analiza como se manifiestan los datos vy las estadisticas en el proceso de formulacion de
politicas, y se explica como, en algunas partes del proceso, los KPI se entienden mejor
como un medio a través del cual el negocio del futbol femenino puede estructurar su
compromiso con los responsables politicos para obtener apoyo para proyectos e
iniciativas. Sin embargo, en otras fases del proceso, existen oportunidades para dar forma
a los KPI, lo que puede ser especialmente valioso para el futbol femenino, ya que, una vez
establecidos, tienden a "consolidarse" e impulsar desarrollos posteriores.

Maés adelante, abordaré un analisis aplicado de KPI especificos existentes en la politica
contemporanea del futbol femenino, profundizando en algunos indicadores clave
esbozados en los documentos estratégicos de la FIFAy la UEFA para el futbol de mujeres.
En la seccién 5 se analizan estas politicas estructurales, mientras que la seccion 6 se
centra en los indicadores clave de rendimiento en la gestion de las organizaciones
futbolisticas. En la seccién 6, afirmo que comprender cémo se generan los indicadores
clave de rendimiento es vital para poder comunicar de qué manera una actividad dentro
de las empresas de futbol femenino estd en consonancia con las politicas de un
gobernante; de este modo, es mas facil que el futbol femenino consiga apoyo politico para
sus actividades e iniciativas. En la seccion 7, examino ejemplos de tentativas de introducir
nuevos KPI en la politica del futbol femenino. A este respecto, sostengo que unos
indicadores clave de rendimiento adecuadamente elaborados pueden reflejar vy
promover el beneficio que genera el negocio del futbol femenino. En la seccién 8 se
recapitulan las principales conclusiones de la lectura y se establece el marco para la
lectura 4.

Seccion 2. Conceptos clave: datos, estadisticas, indicadores clave de rendimiento (KPI)

En esta seccion, resumiré tres ideas: los datos, las estadisticas y los indicadores clave de
rendimiento (KPI). Explico cémo los datos, procesados en forma de estadisticas, surgen
como KPIs asociados a las politicas. A continuacion, analizaré las distintas opciones
existentes en la bibliografia sobre la gestién del futbol femenino para desarrollar
indicadores clave de rendimiento, centrdndome en el paradigma de que deben ser
especificos, cuantificables, asequibles, pertinentes y con plazos definidos (SMART, por sus
siglas en inglés) para que sean estratégicamente eficientes.

En primer lugar, debemos definir el término "datos". Este término es el plural de la palabra
latina datum, que puede definirse como un dato o una suposicion o premisa de la que se
pueden extraer inferencias. El doble sentido es interesante, ya que los datos no se
entienden simplemente como "hechos" aislados que ocurren de forma independiente en
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el mundo, sino que representan informacién recopilada con un fin especifico. En este
curso, utilizamos el término "datos" para captar la informacion en bruto o las estadisticas
generadas por el futbolfemeninoy su red de agentes de gestidn. Los objetivos principales
de los datos para la elaboracién de politicas son los siguientes:

1. describir o caracterizar un aspecto clave de la politica. Las politicas relacionadas
con el negocio del fatbol femenino se han centrado hasta la fecha en los niveles
de rendimiento comercial de las organizaciones de futbol femenino y en los
niveles de participacion en este deporte.

2. Permitir la comparacion. Los datos recopilados sistematicamente pueden
analizarse a distintos niveles de comparacion: comparaciones a lo largo del
tiempo, comparaciones entre organizaciones, comparaciones entre estados vy
comparaciones entre regiones.

3. Evaluar el impacto de una determinada politica (o conjunto de politicas). En este
caso, podemos separar los datos "del proceso", que captan la aplicacion de los
pasos clave de una politica determinada, de los datos " del resultado ", que captan
el objetivo general al que se dirige la politica.

Los datos son la base para medir las estadisticas y los indicadores clave de rendimiento
(KPI) que analizaremos en esta lectura. En esencia, la generacion de datos representa un
intento de captar el estado del mundo en funcién de propiedades o resultados. En algunos
casos, hay procesos que pueden ser relativamente faciles de registrar mediante datos:
por ejemplo, la asistencia de aficionados a los partidos o el costo de los contratos de
television y patrocinio son aspectos que se registran como parte del proceso comercial.

No obstante, otros aspectos de la realidad social, por ejemplo, los niveles de participacion
o la percepcion del futbol femenino, requieren métodos mas indirectos. En lo que respecta
a la percepcion, por ejemplo, las encuestas de opinion publica son la principal fuente de
datos, vy la forma en que se formulan las preguntas (y se recopilan las muestras) puede
influir en la validez de esta informacion. Uno de los problemas habituales a la hora de
generar datos es el sesgo, que se produce cuando una forma de medir la informacién
sobrestima o infravalora sistematicamente el fendmeno medido. Los sesgos pueden
surgir por muchos motivos. En las encuestas de opinidn publica, por ejemplo, se ha
observado un sesgo de conveniencia social cuando los encuestados consideran que su
respuesta "verdadera" podria incurrir en juicios sociales negativos. Cuando las personas
0 instituciones que comunican los datos tienen interés en representar el mundo de una
determinada manera, esto puede dar lugar a la aparicién de sesgos. Los datos
"autodeclarados" son intrinsecamente menos fiables que los generados por fuentes
independientes.

Los datos se analizan con sutileza, y cualquier tipo de dato complejo puede interpretarse
normalmente de diversas maneras. De ahi el refran que dice que hay "mentiras,
falsedades y estadisticas". Por ello, para utilizar los datos como medio para evaluar la
eficacia de las politicas, necesitamos estadisticas, que pueden definirse como medidas
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cuantificables que las empresas utilizan para seguir, supervisar y evaluar el éxito o el
fracaso de diversos procesos (Lutkevich, 2022). Las estadisticas son formas de combinar
sistematicamente los datos para obtener una valoracion. Estas herramientas facilitan los
tres objetivos de la recopilacién de datos (descripcion, comparacion y evaluacién de
politicas) descritos anteriormente.

Con el fin de comprender la relacion entre datos y estadisticas, podriamos considerar el
ejemplo de las estadisticas en el ambito de la atencion al cliente definidas en las directivas
de la Football Association (2002) sobre Indicadores Clave de Rendimiento para Clubes de
Futbol. El personal que se ocupa de la atencién al cliente en un club puede recopilar datos
sobre como se gestionan las solicitudes telefénicas externas. Entre estos datos pueden
figurar el tiempo que cada cliente espera la respuesta de un empleado, si la recibe o si
indica que esta satisfecho con la respuesta cuando se le pregunta. Las estadisticas clave
que podrian extraerse de estos datos incluyen la cantidad de personas que llaman vy
reciben respuestas de un empleado (y/o la cantidad de personas que reciben respuestas
de un empleado en un plazo determinado), o el porcentaje de clientes que se muestran
satisfechos con su experiencia. Una vez establecidas estas estadisticas, pueden
rellenarse con datos para facilitar el analisis.

Los KPI son estadisticas que se fijan como objetivo politico. Por lo general, los KPI se
publican y debaten periddicamente, y se pueden supervisar segun distintos niveles de
agrupacion. En el seno de las organizaciones, los KPI suelen reflejar el rendimiento de
individuos o subunidades, y forman parte de su proceso de evaluacién del rendimiento.
En el campo de la politica, los KPI tienden a centrarse en grupos mas amplios, captando
los resultados de las organizaciones en su conjunto, o de todas las organizaciones de una
unidad administrativa determinada. En general, los KPI indicaran un nivel de rendimiento
requerido en la estadistica seleccionada. A modo de ejemplo, una organizacion recopila
datos sobre el porcentaje de clientes satisfechos con la experiencia de llamar por teléfono
alequipo de atencion al cliente; estos datos se convierten en una estadistica, por ejemplo,
el porcentaje de clientes satisfechos o muy satisfechos con su experiencia; un KPI basado
en esta estadisitca podria ser que cada mes la puntuacion de esta métrica fuera superior
al 90 % % de satisfaccion del cliente.




Figura 1. El enfoque SMART para seleccionar los KPI aplicado a un ejemplo del futbol

femenino
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Quienes participan en la elaboracion de politicas suelen tener muchas opciones para
elegir los indicadores clave de rendimiento. Resulta importante comprender que, en un
ambito tan complejo como el futbol femenino, los responsables politicos disponen de un
mayor numero de estadisticas potenciales entre las que elegir que las que pueden
resultar utiles como indicadores clave de rendimiento. La razén es que los KPI deben
mantenerse en un numero aceptable para que sean Utiles a la hora de orientar las
politicas. Por ello, la seleccion de los KPI es un proceso importante. Para guiar este
proceso, un enfoque util es el uso de criterios SMART, de los cuales se ofrece un ejemplo
en laimagen 1. Esta imagen procede del marco de la Estrategia de Futbol Femenino de la
UEFA (2019a). Este paradigma refleja una serie de caracteristicas que deben poseer los
indicadores clave de rendimiento para que los responsables politicos puedan evaluar e
impulsar la aplicacién de las politicas. En el ejemplo concreto que se expone en laimagen
1 se observa que el proceso de generacion de datos surge como resultado de la
interseccion de los criterios "especifico" y "mensurable". Ello explica por qué tanto los
planes estratégicos de la FIFA como los de la UEFA se centran en el registro de jugadoras,
en lugar de adoptar medidas mas amplias que también podrian captar la participacién
informal. El criterio de "alcanzable" representa un analisis de las circunstancias actuales
y las trayectorias futuras probables, mientras que el de "pertinente" refleja la adecuacion




del indicador clave de rendimiento a los objetivos estratégicos de los responsables
politicos.

Tras haber establecido las definiciones de los datos, las estadisticas y los indicadores
clave de rendimiento, pasamos a mostrar su prevalencia en las diferentes categorias de
la politica del futbol femenino.

Seccion 3. Datos y estadisticas en la politica contemporanea del fatbol femenino 1.
Politica reguladora

En esta seccidn, retomaremos el enfoque de categorizacién de politicas desarrollado en
la lectura 1, con el fin de identificar ejemplos de datos y estadisticas en areas politicas
relacionadas con el futbol femenino. Como hemos visto en la lectura 1, Lowi (1972)
distinguia cuatro tipos de politica: regulativa, distributiva, redistributiva y constitutiva.
Una politica reguladora consiste en establecer reglas y normas de comportamiento, con
sanciones claras en caso de incumplimiento. Las politicas distributivas y redistributivas
se centran en la asignacion de recursos, con la distincion clave de que las politicas
distributivas asignan los recursos de forma que sean ampliamente accesibles para una
amplia variedad de agentes, sin que ello suponga un gasto evidente para un grupo
determinado, mientras que en las politicas redistributivas los recursos se transfieren de
un grupo a otro. La politica constitutiva se centra en el modo en que se elaboran las
propias politicas, con especial atencidn a las estructuras y a los actores de la gestion
publica.

En el ambito de las politicas reguladoras, el estado ha sido histéricamente un factor clave
en la gestién del futbol femenino. Al analizar la evolucion de las politicas de igualdad en
el deporte britanico, Lusted (2013) senala:

Los cambios juridicos y politicos impulsados por la administracién del Nuevo
Partido Laborista a partir de 1997 fueron los que dieron el impulso principal para
la adopcién de politicas de igualdad en el deporte. Se introdujeron cambios
importantes en las leyes de igualdad, en primer lugar reforzando la Ley de
Derechos Raciales en 2000 y después planificando una nueva Ley de Igualdad
integral, promulgada finalmente en 2010. Es la primera vez que muchas
organizaciones deportivas sienten que dicha legislacién puede ser de aplicacién

para ellas, por lo que los compromisos politicos en materia de igualdad se




consideran una forma de "prueba" del cumplimiento de las obligaciones legales

estatutarias; responden a un duro golpe de la vara legislativa. (p. 88).

Shaw (2007), en su analisis de cémo estos desarrollos politicos a nivel estatal se
trasladaron al desarrollo de consecuencias politicas reguladoras para las organizaciones
deportivas del Reino Unido, sefiala que el marco cred un conjunto de indicadores clave
de rendimiento (KPI) y se auditaron a través del Estdndar de Igualdad para el Deporte
mediante el Grupo de Igualdad de los Consejos Deportivos (SCEG) en el Reino Unido. En
su documento de orientacion (2014), el SCEG establece su sistema para evaluar el
rendimiento de las organizaciones deportivas con respecto a esta norma:

Fundamentos: La organizacién estd comprometida con la igualdad y ese

compromiso se transmite a todo el personal y los voluntarios.

Cuestiones preliminares: La organizacion tiene claro lo que debe hacer para
lograr la igualdad, comprende los problemas y obstaculos a los que se enfrentan
los grupos menos representados en el deporte y cuenta con un plan de accion
solido en materia de igualdad que todo el personal, los voluntarios y las

principales partes interesadas comprenden.

Cuestiones intermedias: La organizacién aumenta las oportunidades de
participacién e implicacién de diversas personas, por ejemplo en la direccion, el
personal, el consejo de administraciény los voluntarios de alto nivel. La diversidad

se tiene en cuenta en todas las politicas internas.

Cuestiones avanzadas: La direccién y el personal, incluidos entrenadores vy
directivos, ademas de los participantes, gozan de igualdad de oportunidades y son
el reflejo de la comunidad a la que sirve la organizacion. En una organizacién, la

igualdad es fundamental para llevar a cabo todas sus actividades. Todos los clubes




y organizaciones afiliados pueden involucrar y capacitar a participantes,

entrenadores, directivos y administradores de grupos poco representados. (p. 5).

Segun Shaw (2007), esta politica concreta generd un conjunto de indicadores clave de
rendimiento que se centraban predominantemente en los procesos de captura de datos,
mas que en los resultados. Estos indicadores implicaban la realizacion de auditorias
sobre el perfil en materia de igualdad de las organizaciones, la imparticion de formacion
y la elaboracién y publicacion de politicas y documentos de apoyo a la igualdad. Al
reflexionar sobre la eficacia de este enfoque, Lusted (2013) es critico y afirma que "muchas
organizaciones han alcanzado estos niveles preliminares, pero sélo unas pocas han ido
mas alld del compromiso retoérico basico" (p. 89). El Informe sobre el Futbol Femenino de
FIFPRO (2020) hace hincapié en el establecimiento de estructuras de competicion
sostenibles, el desarrollo de normas laborales basicas para las profesionales del futbol
femenino y la igualdad de oportunidades a la hora de jugar. La politica reguladora, por
definicion, se entiende mejor en términos de proceso, es decir, puede evaluarse mediante
el establecimiento de reglas y normas. No obstante, esta situacidon puede dar lugar a un
margen de maniobra considerable a la hora de aplicar este tipo de politicas, ya que los
indicadores clave de rendimiento pertinentes suelen ser "casillas de verificacion" en lugar
de estadisticas comparables y fiables. Si bien las politicas reguladoras pueden estar
vinculadas a indicadores clave de resultados (como los indices de participacién en el
futbol femenino), estos resultados suelen estar bastante alejados de la politica
reguladora, por lo que no siempre permiten una evaluacion directa.

Seccion 4. Datos y estadisticas en la politica contemporanea del futbol femenino 1:
politica reguladora

Las politicas en materia de recursos son menos propensas a este problema porque los
recursos son mas faciles de cuantificar. Asi, tanto las politicas distributivas como las
redistributivas pueden evaluarse a través de KPI mas especificos. No obstante, es
interesante sefalar que puede resultar dificil discernir como se relacionan los cambios en
los recursos que se destinan al futbol femenino con los que se destinan al futbol
masculino en las estrategias politicas de los agentes que gobiernan en el futbol. Cuando
se establecen indicadores clave de rendimiento de los recursos (y en muchos
documentos de estrategia del futbol femenino se les da muy poca importancia), el punto
de comparacion suele ser el nivel de recursos con que contaba anteriormente el futbol de
mujeres. Por ejemplo, la imagen 2 a continuacién muestra una infografia del documento
estratégico sobre el futbol femenino de la UEFA (2019b).

Como se puede ver en esta imagen, los datos y las estadisticas pueden ser muy Utiles para
hacer un seguimiento de los recursos invertidos a través de la politica en el futbol
femenino. Ahora bien, esto se enmarca perfectamente en una forma de politica
distributiva: los indicadores clave de rendimiento basados en un marco de politica
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redistributiva (un marco que intrinsecamente da lugar a un mayor conflicto, como
sefalamos en la lectura 1) reflejarian que los recursos del futbol femenino siguen siendo
muy inferiores a los del futbol masculino.

Figura 2. Un ejemplo de datos y estadisticas sobre los recursos en el futbol femenino de
la UEFA
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41 national women'’s

football committees

41 comités nacionales

de futbol femenino

40,241 number of qualified

female coaches

40.241 mujeres

entrenadoras formadas

€123M total financial investment by
national associations across Europe

—al0% increase since 2017

Inversion financiera total de 123 millones de
euros

por parte de las asociaciones nacionales de
toda Europa:

un aumento del 10 % desde 2017.

Twice as many women working in
managerial

positions or higher since 2017 —

840 across all national associations

El doble de mujeres en puestos directivos
o superiores desde 2017:

840 en todas las asociaciones nacionales

285 active European international

female referees

285 arbitras internacionales

europeas activas

5 record stadium attendances

for women's club football

5 récords de asistencia a

los estadios de futbol femenino

Cumulative audience of over 265

MILLION
watched UEFA Women's EURO

2017 across all media

Una audiencia acumulada de mas de 265
MILLONES de espectadores

siguieron la Eurocopa Femenina de la UEFA
2017

en todos los medios de comunicacién.

50% more professional

players since 2017

Un 50% mas de jugadores

profesionales desde 2017

51 senior domestic

51 ligas nacionales
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women's leagues

femeninas senior

UEFA Women’s EURO 2017
cumulative stadium attendance of

615,000

Asistencia acumulada a los estadios de la
Eurocopa

Femenina de la UEFA 2017 de

615,000

28% of professional clubs
offer football for

women and girls

El 28% de los clubes profesionales
ofrecen futbol para

mujeres y ninas

48 national associations represented
in the 2018/19 UEFA Women's

Champions League

48 federaciones nacionales representadas
en la Liga de Campeones Femenina de

la UEFA 2018/19

36% increase in stadium attendance
for the 2018/19 UEFA Women's
Champions League quarter-finals —

57,200 cumulative spectators

Aumento del 36% en la asistencia

a los estadios en los cuartos de final de la
Liga de Campeones

Y de la Liga de Campeones Femenina de la
UEFA:

57.200 espectadores acumulados

42 % of amateur clubs offer football

for women and girls

El 42 % de los clubes de aficionados ofrece
futbol

a mujeres y ninas

2.200 average attendance at national
team

matches - up by one third since 2017 -
DEN, ENG, ESP, FRA, GER, ISL, NED, POL,

SWE average over 5,000 per match

2.200 asistentes promedio a

los partidos de las selecciones nacionales,
un tercio mas que en 2017 -

DEN, ENG, ESP, FRA, GER, ISL, NED, POL, SWE
tienen

un promedio de mas de 5.000 por partido

First pan-European dedicated women's
football sponsors (2018)

Primeros patrocinadores paneuropeos
dedicados al futbol femenino (2018)

First fully professional women's league
—the WSL in England

Primera liga femenina  totalmente

profesional: la WSL de Inglaterra
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Por ultimo, en esta seccién examinamos los KPI centrados en la politica constitutiva. En
cierto sentido, en este dmbito es donde podemos encontrar los KPI mas especificos vy
relevantes relativos al negocio del futbol femenino. La mayoria de estos indicadores se
centran en la representacion de las mujeres en las estructuras de la gestion del fatbol, y
tienden a especificar que una proporciéon minima de los cargos clave deben ser ocupados
por mujeres. Por ejemplo, la Estrategia de Futbol Femenino de la FIFA (2018) establece los
siguientes KPI: "Cada asociacién miembro tendra un puesto en su Comité Ejecutivo
dedicado a los intereses de las mujeres y para 2026 tendra al menos una mujer sentada,
mientras que para 2022, al menos un tercio de los miembros de los comités de la FIFA
seran mujeres" (https://bit.ly/3Bv3MIG).

Si bien el uso de estas medidas puede ser controvertido, cada vez existe un mayor
consenso acerca de que han tenido un impacto significativo y en gran medida positivo
tanto en la gestion democratica como en la gestion empresarial, a medida que han ido
adquiriendo mayor difusion en los ultimos 30 anos. Por ejemplo, Hughes et al. (2017)
afirman que "tras su adopcion, las medidas han influido en el nimero de mujeres, en el
rendimiento y los resultados de los érganos decisorios, y en actitudes publicas mas
amplias." (p. 331).

Tras establecer cémo aparecen los KPI en los diferentes aspectos de la politica que
afectan al futbol femenino, examinemos ahora como aparecen en el proceso de
elaboracion de politicas, ya que esta perspectiva nos permitird comprender cuando vy
como aprovecharlos de la mejor manera posible.

Seccidn 5. Utilizacion de datos, estadisticas e indicadores clave de rendimiento en todo
el proceso de elaboracion de politicas

Esta seccion demuestra que comprender los mecanismos que posibilitan su aparicion y
su integracion en el proceso politico es una habilidad vital para comprometerse con la
politica del futbol femenino. Dado el papel central que desempeian en el impulso vy la
evaluacion de las politicas existentes, poder presentar argumentos basados en los
indicadores clave de rendimiento puede ser muy beneficioso para el negocio del futbol
femenino a la hora de entablar relaciones con los responsables politicos. Ademas,
argumentaremos que, cuando se evallen las politicas existentes y cuando se desarrollen
nuevas politicas, existen oportunidades para dar forma a la futura dindmica politica
impulsando la inclusion de nuevos indicadores clave de rendimiento que capten mejor el
valor del futbol femenino. Es fundamental que las entidades dedicadas al futbol femenino
sean capaces de utilizar datos y estadisticas en estos momentos, ya que, una vez
integrados en la formulacion de politicas, los indicadores clave de rendimiento ejercen
un efecto significativo en cdmo se aplican y evaltuan las politicas a medio plazo.

Para desarrollar esta linea de pensamiento, reproducimos en la imagen 3 el esquema de
cinco fases del proceso politico que se introdujo en la primera lectura de este curso.
Analicemos como los datos, las estadisticas y los indicadores clave de rendimiento (KPI)
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se ajustan a esta estructura. En la fase de establecimiento de la agenda, pueden utilizarse
datosy estadisticas para demostrar que una determinada problematica requiere atencion
politica. Ya hemos hablado, por ejemplo, del interés de la seleccidon inglesa de futbol por
aprovechar su éxito en la Eurocopa femenina de 2022 a fin de impulsar la agenda politica
del Reino Unido. En su carta abierta, cabe destacar el uso que hacen de los datos y las
estadisticas sobre la participacion de las mujeres en el futbol: afirman que sélo el 6 % de
las nifas pueden jugar al futbol en las clases de educacién fisica. En el informe de Fair
Game (2022), los datos y las estadisticas también se utilizaron bien para enmarcar tanto
las deficiencias como las oportunidades de la politica existente; por ejemplo, sefalan que
la representacion femenina en las juntas directivas de los clubes ingleses oscila entre el
4,2 %y ell1l.3 % (dependiendo de la liga). Comparan los datos de los aficionados al futbol
americano masculino (en el que las mujeres representan el 47 % de los seguidores) con
los del futbol masculino en el Reino Unido (en el que las mujeres representan sélo el 26 %
de los seguidores) para demostrar las oportunidades comerciales de las organizaciones
que crean un ambiente mas favorable para las aficionadas. Por tanto, en la fase de
establecimiento de la agenda, los datos y las estadisticas pueden utilizarse para describir
o comparar y dar forma a los discursos politicos.

Figura 3. Las cinco fases del proceso politico

[ Policy Thread or Stream ]

Policy

. Problem Palitics
Solution
Agenda-Setting {
Critical Juncture #1 - Agenda-Setting
Process S (Formal Agenda Entrance (Kingdon) to
Formulation)
Policy Formulation Critical Juncture #2 - End of Formulation

(Alternative Development) and Transition
To Decision-Making

Decision-Making

Critical Juncture ¥3 = End of
Making and .

implementation

Policy Implementation
Critical Juncture #4 ~Transition from
Implementation 1o Evaluation

Policy Evaluation

Critical Juncture ¥5 — End of Evaluation
h\"""""""" And Retum to Agenda-Setting

Fuente: Howlett et al., 2017, p. 73.

Es importante sefialar aqui la idea de "dependencia del recorrido" que puede darse en
cualquier proceso politico. Como explican Barnes et al. (2004): "una vez que un
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determinado comportamiento estd arraigado en las organizaciones (por la razén que
sea), una fuerte inercia de statu quo puede desalentar otros comportamientos" (p. 371). La
légica de la dependencia del recorrido, tal y como se aplica a nuestro enfoque, es que, en
la medida en que un problema politico se enmarca utilizando ciertas estadisticas en la
fase de establecimiento de la agenda, éstas mismas se adoptan con frecuencia como
indicadores clave de rendimiento mas adelante en el proceso. Asi por ejemplo, los datos
obtenidos sobre la representacion femenina en los consejos de administracién o en las
asociaciones de futbol pueden enmarcar los indicadores clave de rendimiento de las
politicas constitutivas mas adelante en el proceso politico. Los datos sobre la distribucién
por género de los aficionados también pueden desempefiar una funcién similar: por
ejemplo, se puede establecer un KPI para que una organizacion de futbol alcance un 40 %
de aficionadas en un plazo determinado. Esto es logico, porque fue asi como se planted
inicialmente la cuestion, pero también tiene sentido practico, ya que los grupos que
proponen una solucién politica disponen de un proceso de recopilacion de datos vy
estadisticas listos para su adopciéon en las fases de formulacion de politicas y toma de
decisiones.

Menciono este punto porque se refiere a la idea clave que deseo compartir en esta
seccion, es decir, que la forma de utilizar los datos, las estadisticas y los indicadores clave
de rendimiento para participar en la politica depende en gran medida de la fase en que
se encuentre el proceso politico. Como expondré en la siguiente seccion, la FIFA y la UEFA
se encuentran aproximadamente a mitad de camino en sus actuales planes estratégicos
para el futbol femenino. Por tanto, han superado la fase de toma de decisiones del
proceso politico y se encuentran en la fase de aplicacion de la politica, que transitara
hacia la evaluacion de la misma hacia el final del ciclo. En tales circunstancias, el
programa politico y los KPI asociados ya se han establecido y, como he comentado, son
resistentes al cambio a corto plazo. En este contexto, la clave para entablar una politica
con la FIFA o la UEFA para el negocio del futbol femenino es alinear las actividades o
iniciativas con los KPI ya establecidos. Desde el punto de vista de los responsables
politicos, este es el enfoque que debe adoptarse para atraer su atencion (y sus recursos).

Comprender tanto esta perspectiva como los datos y estadisticas subyacentes a un
determinado indicador clave de rendimiento situara al negocio del futbol femenino en la
mejor posicidén para tener éxito en el desarrollo de propuestas de compromiso politico
que satisfagan las necesidades de los responsables politicos. Por ejemplo, una iniciativa
de negocio del futbol femenino en 2022 que busque obtener apoyo y/o recursos de la
UEFA (o de una asociacién miembro de la UEFA) centrados en mejorar la participacion en
el futbol femenino, haria bien en enmarcar su propuesta en el KPI de participacion de la
UEFA (2019b) para conseguir que 2,5 millones de jugadoras de futbol estén registradas en
2024. Una vez establecido este KPI, otras formas de participacion (por ejemplo, unirse a
un partido casual de futbol callejero o en el parque) en el futbol no tienen la misma
importancia que convertirse en jugadora registrada desde el punto de vista de los
responsables politicos.
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Seccion 6. Indicadores clave de rendimiento para el futbol femenino dentro y fuera de
las organizaciones deportivas

Esta seccidon aborda los principios para entender como la politica del futbol femenino se
alinea con los Indicadores Clave de Rendimiento, tanto en los distintos tipos de politica
como en el proceso politico, y explora algunos ejemplos mas especificos de KPIs
establecidos que son importantes en las politicas relacionadas con el futbol femenino.
Con este fin, empezaré por considerar el papel de los KPI en las organizaciones
deportivas, centrdndome en los que tienen que ver con la salud de la organizacion en
general (y en particular con los KPI comerciales). Luego, analizaré importantes
indicadores clave de rendimiento integrados en las politicas y estrategias politicas de los
principales responsables de la gestion de politicas del futbol femenino. Todos estos
ejemplos se utilizan para entender la funcién de los datos, las estadisticas y los
indicadores clave de rendimiento (KPI) en la aplicacién.

El analisis comienza con el estudio de algunos KPI frecuentes en las organizaciones
futbolisticas que estan relacionados con el rendimiento comercial. El informe FA (2002)
proporciona un recurso fundamental para comprender tanto los indicadores clave de
rendimiento especificos comunes a toda una serie de organizaciones futbolisticas como
la forma en que se alinean con los objetivos empresariales clave. En la imagen 4 se
presenta un esquema clave de dicho informe. Como se puede ver, la optimizacion de los
ingresos representa la fuente mas significativa de estadisticas, lo que no es sorprendente
dado el "balance final" de la viabilidad comercial al que los clubes deben prestar atencion,
asi como el hecho de que la mayor parte de las operaciones de los clubes pueden situarse
dentro de esta categoria. Para quienes participen en este curso y ya estén trabajando en
una organizacion futbolistica, es de vital importancia que se familiaricen con los KPI
especificos que se emplean en la gestién de esa operacion. Esto no solo lo convertird en
un gestor mas eficaz dentro de esa organizacion en general, sino que le permitird
desarrollar actividades y propuestas que estén en consonancia con los indicadores clave
de rendimiento de la organizacién. Cuanto mas detallado sea el andlisis, mas
probabilidades habra de que la propuesta prospere en la organizacion.
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Figura 4. Los KPI en los clubes de fuitbol y su alineacion con los objetivos empresariales

KEY AIMS (Stated in
Business Plan) Financial Management Customer Service
KEY INDICATOR Operating Profit Enquiry Response Rate
——=—1| ""_;7" .
PERFORMANCE 1. Operating Profit 8. Response Times - postal
INDICATORS 2. Staff Costs
3. Intorest Cover 10. Complaints Satisfaction
4. Gross Mergin 11. Customer Care Training
§. Liquidity Ratio 12. Employee Satisfaction

N

Fan Management Media & Publications Cﬂpﬂ*'d“

TV Viewing Figures Net Corporate Income
23. TV Viewing Figures 28. Utiisation of Facilities
24, Internet Site Usage 29. Net Corporate Income
25. Websie Satisfaction 30. Cost per head
26. Programme Penetration 31. Demand
27. Prog 32 g Impact

33. Market Development

Fuente: The Football Association, 2002, p. 5.

Facilities & Events
Spend per head per Fu . Spend head
34. Noncorporate Spend 38 Events 44. Merchandise Spend /head
35. Corporate Spend 40. Revenue per Function  45. Replica Shirt Sales
36. Queue Times 41. Revenue /costs 48. Geographic Spread
37. Dwell Time 42. Utiisation 47. Sales /staff
38. Satisfaction 43. Ropairs 48. Sales /outiet

KEY AIMS (stated in Business Plan)

OBJETIVOS CLAVE (establecidos en el Plan
de Empresa)

Key Indicator

Indicador clave

Financial Management

Gestidon financiera

Operation profit

Beneficio de la operacién

Customer service

Servicio de atencion al cliente

Enquiry response rate

Porcentaje de respuesta a las consultas

In pitch performance

Desempefo en el terreno de juego

Final League position

Posicion final en la Liga

Revenue optimisation

Optimizacion de los ingresos

Total revenue

Ingresos totales
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Performance indicators

Indicadores de resultados

Operating profit

Beneficio operativo

Staff cost

Gastos de personal

Interest cover

Cobertura de intereses

Gross margin

Margen bruto

Liquidity ratio

indice de solvencia

Account settlement

Liquidacién de cuentas

Response times-postal

Tiempos de respuesta-postal

Response times-telephone

Tiempos de respuesta por teléfono

Complaints satisfaction

Satisfaccion de las quejas

Customer care training

Formacion en atencidn al cliente

Employee satisfaction

Satisfaccion de los empleados

Youth development

Formacidén de jovenes

Player trading

Intercambio de jugadores

Fan management

Gestion de aficionados

Capacity Utilisation

Utilizacion de la infraestructura

Matchday Crowd analysis

Analisis de la asistencia a los partidos

Matchday spend/head

Gasto por persona el dia del partido

Fan database

Base de datos de aficionados

Marketing Impact

Impacto comercial

Ticketing efficiency

Eficacia de la venta de entradas

Market development

Evoluciéon del mercado

Ground facility satisfaction

Satisfaccion con las instalaciones del lugar

Media & Publications

Medios de comunicacion y publicaciones

TV Viewing Figures

Cifras de audiencia televisiva

Internet site usage

Uso de sitios de Internet

Website satisfaction

Satisfaccion del sitio web
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Programme penetration

Difusion del programa

Programme satisfaction

Satisfaccion con el programa

Corporate sales

Ventas a empresas

Net corporate income

Ingresos netos de las empresas

Utilisation of facilities

Utilizacion de las instalaciones

Cost per head

Costo por persona

Demand

Demanda

Marketing impact

Impacto comercial

Market development

Evoluciéon del mercado

Food service

Servicio de comida

Spend per head

Gasto por persona

Non-corporate spend

Gastos no empresariales

Corporate spend

Gastos empresariales

Queue times

Tiempos de espera

Dwell time

Tiempo de permanencia

Satisfaction

Satisfaccion

Facilities & events

Instalaciones y eventos

Revenue per function

Ingresos por funcion

Events

Eventos

Revenue per function

Ingresos por funcién

Revenue/cost Ingresos/costos
Utilisation Utilizacion
Repairs Reformas

Merchandising

Merchandising

Merchandise spend/head

Gasto en merchandising por persona

Replica shirt sales

Venta de réplicas de camisetas

Geographic spread

Distribucion geografica
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Sales/staff

Ventas/personal

Sales/outlet

Ventas

Muchas organizaciones futbolisticas ya habran adoptado indicadores clave de
rendimiento que se refieren mas directamente al crecimiento del futbol profesional
femenino. Con frecuencia, los parametros generales en los que se inscriben estos
indicadores clave de rendimiento estan orientados por asociaciones nacionales.
Podemos explorar otro ejemplo de la Asociacion Inglesa de Futbol, que publicé su
documento estratégico para el futbol profesional femenino (2021-2024) en 2021. Los
objetivos principales de este documento se reproducen en la imagen 5. Una vez mas, se
observa una conexion con los indicadores clave de rendimiento mas generales para las
organizaciones futbolisticas que figuran en la imagen 4.

21




Figura 5. Objetivos principales/KPI de la estrategia del fatbol profesional femenino de
la Asociacion de Futbol (2021-2024)

HEADLINE TARGETS:

Target

Average attendance for the BFA WSL

Average attendance for the FAWC

Sell out Wembley Stadium for the Vitality
Women's FA Cup Final

The most-followed women's football league in the world
on social media

One English club winner of UEFA Champions League and
England win the FIFA Women's World Cup

Lead partnerships sold for BFA WSL, FA WC and VWFAC

% playaers transitioning from Academies into BFA WSL/
FA WC senior teams

% increase in player progression measures

% increase in the number of players from the most
deprived wards in the country

Starting point

3,092

410

2018/19:43 264

2019/20:No
attendance due to
Covid-19 pandemic

2020/21: Final to be

glgfd December

w2

English Club UEFA
Champlons League

pasitioning -
PUNNErs-up

FIFA Women's World
Cup 2019 - 4th

BFA WSL and
Women's FA Cup title
partnerships sold

TBC"
TBC*

TBC*

Fuente: Women's Football Strategy, 2019, https://bit.ly/3Bv3MIG.

Success
measure

6,000

1,000

A sell-out
Wembley for the
Vitality Women's
FA Cup Final

L) ]

English Club
UEFA Champions
League winners

FIFA Women's
World Cup 2023
winners

100% sold

Tec*
Tec*

Tec*

Headline targets

Objetivos principales

Target

Objetivo

Average attendance for the RFA WSI

Asistencia media a la RFA WSI

Average attendance for the FA WC

Asistencia media ala FAWC
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Sell cut Wamblay Stadium for the
Vitality Women's FA Cup Final

Venta del estadio Wamblay para la final de
la Vitality Women's FA Cup

The most followed women's football
leagues in the world on social media

Las ligas de futbol femenino mas seguidas
del mundo en las redes sociales

One English club winner of UEFA
Champions League and England win
the FIFA Women's World Cup

Un club inglés gana la Liga de Campeones
de la UEFA e Inglaterra la Copa Mundial
Femenina de la FIFA

Lead partnerships sold for BFA WSL, FA
WC and VWFAC

Venta de asociaciones principales para BFA
WSL, FAWC y VWFAC

% players transitioning  from
Academies into BFA WSL/FA WC senior
teams

% de jugadores que abandonan las
academias para incorporarse a los equipos
absolutos de la BFA WSL/FA WC

% increase
measures

in player progression

% de aumento de las progresiones de los
jugadores

% increase in the number of players
from the most deprived wards in the
country

% de aumento del nimero de jugadores
procedentes de los barrios mas
desfavorecidos del pais

Starting point

Punto de partida

No attendance due Covid-19 pandemic

Ausencia por pandemia de Covid-19

Final to be played December 2021

La final se jugara en diciembre de 2021

English Club UEFA Champions League
positioning runners-up

Club inglés Subcampedn de
posicionamiento de la Liga de Campeones
de la UEFA

FIFA Women's World Cup

Copa Mundial Femenina de la FIFA

BFA WSL and Women's FA Cup title
partnership sold

Se vende la asociacién por el titulo de la BFA
WSL vy la FA Cup femenina

TBC

TBC

Success measure

Medida del éxito

A sell-out Wembley for the Vitality
Women's FA Cup Final

Entradas agotadas en Wembley para la final
de la Vitality Women's FA Cup

English Club UEFA Champions League
Winners

Club inglés Subcampeodn de
posicionamiento de la Liga de Campeones
de la UEFA
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FIFA Women's World Cup 2023 Winners | Ganadores de la Copa Mundial Femenina de
la FIFA 2023

100% sold 100% vendido

Finalmente, es conveniente conocer con cierto detalle la estrategia global del futbol
femenino que actualmente persigue la FIFA (2019) en términos de KPI. Esta estrategia
abarca la participacion, el valor comercial del futbol femenino y la creacion de las bases
de gestién y reglamentacidn necesarias para impulsar el fatbol femenino. El "plan de
juego" desarrollado en este documento proporciona una serie de indicadores clave de
rendimiento (KPI) en todos estos ambitos, con ejemplos que incluyen duplicar el nimero
de asociaciones miembro con ligas juveniles femeninas organizadas; desarrollar e
implantar un programa de futbol en las escuelas, y aumentar significativamente el
numero de entrenadoras formadas que trabajan en el futbol. En cuanto a la exploracion
de estrategias especificas mas alla de las revisadas en esta lectura, la UEFA (2019a)
proporciona una extensa lista de estrategias recientes, reproducidas en la imagen 6 a
continuacioén. Todas estas estrategias incluyen KPI que se pueden aprovechar para crear
oportunidades significativas en el negocio del futbol femenino; en cada caso, es probable
que resulte beneficioso desarrollar actividades y propuestas que "hablen el lenguaje" de
estos KPL.

Figura 6. Lista de ejemplos de estrategias

WOMEN'S FOOTBALL

1. FIFA Women’s Football Strategy FIFA Realising the objectives of FIFA 2.0

2. UEFA Time for Action UEFA Women's Football Strategy, 2019-24

3. Gender Equality Plan 2019 Football Federation Australia Closing the gap and transforming men's and women's football into footbALL
4. Women's Football Strategic Plan CONCACAF Strategic plan overview and key actions, 2019

5. The Gameplan for Growth The Football Association England’s strategy for women’s and girls’ football, 2017-20

6. The World At Our Feet Royal Belgian Football Association ~ Belgium'’s strategy for women's football, 2019-24

7. Time To Fly Higher Football Association of Moldova Moldova's strategy for women's and girls' football, 2018-22

8. Football in the Heart of Latvia Latvian Football Federation Strategy development guide

OVERARCHING FOOTBALL STRATEGIES

9. Together We Are Football Romanian Football Federation Romania’s strategic plan, 2017-20

10. Scotland United a 2020 Vision Scottish Football Association Scotland’s strategic plan, 2015-20

11. Promoting, Fostering and Irish Football Association Northern Ireland’s strategic plan 2017-22
Developing Football For All

12. We Are Football - Whole of Football Plan Football Federation Australia Australia’s strategic plan, 2017-22

13. National Facilities Strategy Update New Zealand Football New Zealand's strategy update, June 2016

Fuente: UEFA, 2019a, https://bit.ly/3Bv3MIG.

WOMEN'’S FOOTBALL FUTBOL FEMENINO
. FIFA Women's Football Strategy . Estrategia del Futbol Femenino de la
FIFA
. UEFA Time for Action . El momento de actuar de la UEFA
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. Gender Equality Plan 2019

. Plan de Igualdad de Género 2019

4. \Women'’s Football Strategic Plan

4. Plan Estratégico del Futbol Femenino

5.The Gameplan for Growth

5.Plan de crecimiento

6. The World At Qur Feet

6. El mundo a nuestros pies

. Time To Fly Higher

. Hora de volar mas alto

. Football in the Heart of Latvia

. Elfutbol en el corazdn de Letonia

ORGANISATION ORGANIZACION
FIFA FIFA
UEFA UEFA

Football Federation Australia

Federacion Australiana de Futbol

CONCACAF

CONCACAF

The Football Association

La Asociacion de Futbol

Rovyal Belgian Football Association

La Asociacion de Futbol

Football Association of Moldova

Asociacion de Futbol de Moldavia

Latvian Football Federation

Federacion Letona de Futbol

DESCRIPTION

DESCRIPCION

Realising the objectives of FIFA 2.0

Cumplir los objetivos de FIFA 2.0

Women's Football Strategy, 2019-24

Estrategia para el futbol femenino,
2019-24

Closing the gap and transforming men’s
and women'’s football into footbALL

Cerrar la brecha y transformar el fatbol
masculino y femenino en footbALL
(futbol para todos)

Strategic plan
actions, 2019

overview and key

Vision general del plan estratégico vy
acciones clave, 2019

England’'s strategy for women’s and
girls’ football, 2017-20

Estrategia de Inglaterra para el futbol
femenino y de nifas, 2017-20

Belgium's  strategy for women'’s

football, 2019-24

La estrategia de Bélgica para el futbol
femenino, 2019-24

Moldova's strategy for women's and
girls’ football, 2018-22

Estrategia de Moldavia para el futbol
femenino y de ninas, 2018-22
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Strategy development guide

Guia para la elaboracién de estrategias

OVERARCHING FOOTBALL STRATEGIES

ESTRATEGIAS FUTBOLISTICAS

GLOBALES

. Together We Are Football

. Juntos somos futbol

. Scotland United a 2020 Vision

. Escocia Unida - Vision 2020

. Promoting, Fostering and

Developing Football For All

. Promover, fomentary

desarrollar el futbol para todos

. We Are Football — Whole of Football
Plan

.Somos Futbol - Plan Integral de Futbol

National Facilities Strategy Update

Actualizacion de la Estrategia Nacional
de Instalaciones

Romanian Football Federation

Federacion Rumana de Futbol

Scottish Football Association

Asociacion Escocesa de Futbol

Irish Football Association

Asociacion Irlandesa de Futbol

Football Federation Australia

Federacion Australiana de Futbol

New Zealand Football

Futbol de Nueva Zelanda

Romania’s strategic plan, 2017-20

Plan estratégico de Rumania, 2017-20

Scotland’s strategic plan, 2015-20

Plan estratégico de Escocia, 2015-20

Northern Ireland’s strategic plan 2017-
22

Plan estratégico de Irlanda del Norte
2017-22

Australia’s strategic plan, 2017-22

Plan estratégico de Australia, 2017-22

New Zealand's strategy update, June
2016

Actualizacién de la estrategia de Nueva
Zelanda, junio de 2016

Seccion 7. Abogar por nuevos KPI en la politica empresarial del fitbol femenino

En esta penultima seccidén, examinaremos las oportunidades de desarrollar y defender
nuevos KPI en la politica empresarial del futbol femenino. ;Por qué deberia centrarse en
este aspecto el negocio del futbol femenino? En primer lugar, la politica en este ambito se
sitia en la interseccion de una serie compleja de prioridades sociales, comerciales y de
salud mental y fisica. En el estado actual de desarrollo, los KPI en la politica del futbol de
mujeres pueden ser insuficientes para abordar muchas de las barreras menos evidentes
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y/o visibles para el desarrollo del éste. Por ejemplo, la red profesional Women in Football
ha recopilado numerosos datos sobre las experiencias de las profesionales femeninas en
la industria del futbol; basandose en una encuesta realizada a mas de 4.000 miembros,
informan de que el 66 % de las mujeres han experimentado o presenciado actitudes
sexistas en el lugar de trabajo (mientras que sélo el 12% ha denunciado tal
comportamiento), v el 82% ha experimentado obstaculos significativos que han
impedido desarrollar su carrera profesional en el futbol por razones de género. En la
actualidad, existen pocos indicadores clave de rendimiento en la politica del futbol
femenino disenados para reducir estas cifras. Del mismo modo, el informe de Fair Game
(2022) se centro en los datos sobre la visibilidad mediatica de las jugadoras de futbol y
las periodistas, asi como en los datos sobre la cantidad de aficionadas que sufrieron
abusos machistas en los estadios. Por ultimo, estan surgiendo investigaciones en el
ambito del bienestar de los jugadores, y cada vez hay mas pruebas de que "las mujeres
experimentan indices mas elevados con respecto a la salud mental en comparacién con
los deportistas de elite masculinos, y es probable que se enfrenten a factores de estrés
especificos de su género que pueden repercutir negativamente en su salud mental (por
ejemplo, la sexualizacion)" (Perry et al,, 2022, p. 2).

Del mismo modo que las estadisticas emergentes y (eventualmente) los indicadores clave
de rendimiento pueden ser Utiles para combatir los obstdculos que impiden el
crecimiento del futbol femenino e identificar los problemas que pueden surgir en su
gestion, también pueden desarrollarse para explorar las repercusiones significativas que
tiene en la sociedad, la salud mental vy fisica y el comercio. Si bien las cifras en bruto
relativas a la participacion son un punto de partida Gtil (sobre todo para las estrategias a
escala regional o mundial), en un futuro préximo pueden y deben desarrollarse
indicadores clave de rendimiento centrados en objetivos mas especificos para que todos
los actores politicos de la red de gestion empresarial del futbol femenino comprendan el
valor de este deporte. En ciertos casos, esto puede requerir una investigacion sostenida,
empleando los servicios de agencias de investigacion de renombre con metodologias
transparentes y reproducibles.

En mi opinién, la proxima generacion de indicadores clave de rendimiento en el futbol
femenino girara en torno a estos resultados mas dificiles de medir, pero de gran valor. En
concreto, deberian desarrollarse estudios a medio y largo plazo de las trayectorias
profesionales y sociales de las jugadoras y aficionadas al futbol de mujerea para reflejar
la capacidad del juego como medio para fomentar la salud fisica y mental, proporcionar
un medio de integracién en la comunidad y desarrollar el trabajo en equipo e incluso las
aptitudes académicas. En definitiva, para "vender" plenamente el valor del futbol
femenino a los responsables politicos dentro y fuera del mundo del futbol, sera necesario
crear datos y estadisticas innovadores que puedan surgir como KPIs en la politica.

Para entender cudl es la mejor manera de formar parte de ese cambio, conviene centrarse
en los actores del gobierno que estan cerca del final de su ciclo politico o al principio de
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un nuevo ciclo. En estos casos, puede ser muy Uutil asociarse con investigadores vy
organizaciones profesionales; el sector académico ofrece una gran variedad de socios de
este tipo (de hecho, muchos investigadores académicos buscan activamente establecer
asociaciones que faciliten que su trabajo tenga un impacto social y econdmico). Realizar
este trabajo previo, aunque representa un costo inicial, puede aportar importantes
beneficios a medio plazo, una vez establecido. Los KPIs suelen tener un efecto sostenido
en el desarrollo de las politicas.

Seccion 8. Conclusiones y temas de interés

Esta lectura ha desarrollado una perspectiva mas bien técnica de la politica en el negocio
del futbol femenino, examinando los datos, las estadisticas y los KPIs que informan e
impulsan la politica. El principal mensaje de la lectura es que la comprensién de los
indicadores clave de rendimiento existentes, asi como del proceso mas amplio a través
del cual se desarrollan dichos indicadores y se integran en la formulaciéon de politicas, es
una tarea valiosa para cualquier profesional que trabaje en el mundo del futbol femenino.
En primer lugar, expuse que los KPIs pueden encontrarse en las politicas de los
principales responsables de la gestién publica en el mundo de los negocios del fatbol
femenino, y que se extienden a los cuatro tipos de politicas: reguladoras, distributivas,
redistributivas y constitutivas. Asimismo, demostré cémo, una vez puesto en marcha un
programa politico, los individuos y las organizaciones pueden aprovechar el poder de los
indicadores clave de rendimiento para desarrollar actividades y proyectos que estén
mejor situados para atraer el apoyo de los actores de la gestién publica. Es cuestion de
enmarcar las cuestiones en un lenguaje que estos actores estén incentivados a entender.

En un plano mas ambicioso, también abogué por el desarrollo de una nueva generacion
de indicadores clave de rendimiento en torno al negocio del futbol femenino, que pueden
"afiadirse" a los objetivos existentes, pero que pueden servir tanto para abordar los
problemas mas sutiles que afectan al futbol de mujeres como para demostrar plenamente
el beneficio generado por los proyectos y actividades emprendidos por este negocio. Es
mas probable que este tipo de trabajo tenga éxito cuando se dirige a los responsables
politicos, ya sea al final de un proceso politico o al comienzo de uno nuevo. Para ello serd
necesario asociarse con personas y organismos con gran experiencia en métodos de
investigacidn social e invertir tiempo y recursos econémicos.

Es evidente que no se trata de una tarea sencilla, y debe considerarse desde la perspectiva
de un enfoque estratégico mas amplio de la gestion de la politica en el fatbol femenino.
En la préxima lectura final de este curso, esbozaré los componentes clave de una
estrategia de este tipo y proporcionaré un conjunto de herramientas e ideas que podra
llevar adelante en su vida profesional para poder desarrollar una respuesta estratégica
individualizada sobre la politica en el negocio del futbol femenino.
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