Modulo 3. Gestion de la competencia
v la cartera de clientes

Unidad 3.1

3.1.1 Tecnologia y nuevos competidores
Caso 9: RealTrack Systems: perspectiva tecnoldégica

Cuando el FC Barcelona comenz6 a trabajar con RTS System, estaba particularmente
interesado en seguir mas de cerca el movimiento de los jugadores en el campo de juego.
En ese momento, existian diferentes tecnologias que podrian haberlo permitido. La
tecnologia GPS ofrecida por RTS era una de ellas, pero también habia otras, incluidas las
gue se basaban en el analisis dptico. El FC Barcelona decidié apostar por RealTrack
Systems y su tecnologia hibrida. Trabajar con RTS fue la gran oportunidad que tuvo el FC
Barcelona para acceder y participar en el desarrollo de una tecnologia de rastreo GPS
innovadora, algo que solo dos empresas en todo el mundo estaban realizando en ese
momento. Sin embargo, cabe mencionar que también habia otras empresas que
intentaban realizar un seguimiento de los jugadores con dispositivos de seguimiento en
pixeles, por ejemplo.

Sin embargo, RTS era la que mas se adecuaba a las necesidades del Barga mientras que
otras de sus soluciones demostraron ser mas experimentales. La asociacion con
RealTrack Systems también prometié brindarles a los preparadores fisicos un sistema de
seguimiento preciso para recopilar datos biométricos como por ejemplo, la frecuencia
cardiaca, la frecuencia respiratoria y la tensién muscular, indicadores clave del
rendimiento para sus atletas. Por otro lado, pudieron evaluar conjuntos de datos del
evento, determinaban exactamente qué habia sucedido, cuando y donde, luego de las
sesiones de entrenamiento, para obtener informacidén tactica.

En el régimen de entrenamiento del FC Barcelona, principalmente se utilizaban las
tecnologias portatiles, ya que les permitian a los entrenadores realizar un seguimiento de
la condicidon de los atletas en tiempo real y les brindaban muchas oportunidades para
monitorear su bienestar general. Sin embargo, el futbol, para fines tacticos, también
necesita contar con sistemas épticos de seguimiento para rastrear a 22 jugadores en el
campo de juego, pero también se pueden utilizar los datos del GPS para determinar la




posicion de ellos. A diferencia de otras soluciones, la solucién hibrida de Real Track que
utiliza el sistema LPS (sistema de posicionamiento local) basado en antenas para
interiores y GPS para exteriores, les brindd a los entrenadores conjuntos de datos mas
precisos. En un escenario ideal, ambas tecnologias convergen en una que puede ser
utilizada por los preparadores fisicos y luego puede utilizarse para el analisis tactico.

Figura 1: Jugadores del Barga lucen chalecos con GPS /7 EFE

.

Fuente: Messi y Rakitic prueban los chalecos con GPS/EFE. [Imagen en linea]. Real Track
Systems, el primer ejemplo de éxito del Barga Innovation Hub. Extraido en octubre del
2020 de https://www.culemania.com/palco/real-track-systems-primer-ejemplo-exito-
Barga-innovation-hub_231195 102.html Captura de pantalla realizada por el autor.

Desde la perspectiva del club, surge la pregunta acerca de como aprovechar la estrategia
de innovacién para adaptarse a los cambios tecnolégicos. Esta fue una de las principales
razones por las que el FC Barcelona decidio trabajar junto con RTS. Adem3s, a través de
una asociacion con LaLigaMax, que podia pedirles a todos sus equipos que utilicen los
dispositivos de RealTrack Systems, RTS obtuvo amplia informacién sobre los datos
tacticos y de entrenamiento y pudo compartir algunas de estas ideas con su socio
colaborador, el BIHub. Esta asociacion con LaLigaMax también trajo como resultado que
RTS se expandiera y se convirtiera en un estandar tecnolégico. Sin embargo, el respaldo
de RTS no limit6 al FC Barcelona para que siguiera observando lo que sucedia en otros
lugares y con otras tecnologias. Las ventajas de otros sistemas de seguimiento 6ptico
siguen siendo validas y podrian convertirse en un sistema estandar, por este motivo,
siempre ha sido importante para el Barca estar al tanto de estas novedades.

Albert Mundet, director del BIHub, describe mas adelante cémo el FC Barcelona
necesitaba estar al tanto de la evolucion de la tecnologia para saber como y cuando
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implementarla. Por ejemplo, saben que aln es necesario mejorar la visidon por
computadora para poder monitorear mejor y de manera mas confiable a los jugadores.
Para monitorear los avances de estas tecnologias, el BIHUb invita a que se prueben
regularmente diferentes tecnologias en sus instalaciones de prueba para,
posteriormente, ser evaluadas por sus expertos. De esta manera, la startup obtiene
comentarios valiosos sobre sus nuevos productos, y el FC Barcelona mantiene una
informacion general del nivel actual de la tecnologia. La idea principal es cubrir posibles
desarrollos del panorama tecnolégico y, ademas, vincularse con socios complementarios,
como sucedid con LaligaMax, para no apostar por la tecnologia equivocada.

Finalmente, sabemos que, en la mayoria de los casos, los clubes deportivos no son los
gue cuentan con las tecnologias. Por este motivo, necesitan buscar socios adecuados con
las tecnologias adecuadas para luego utilizarlas y / o co-desarrollarlas, como en el caso
del FC Barcelona y RealTrack Systems.

Caso 10: Espai Barca - Building Information Modeling BIM (Modelado de informacion
para la edificacion)

El Camp Nou fue construido originalmente en 1957, y ha sido una parte fundamental del
club y de la ciudad de Barcelona durante afos. El estadio es historicamente importante,
pero también genera ingresos de alrededor de 212 millones de euros. Esta cantidad es
una quinta parte de los ingresos del club (para el 2019/2020), por este motivo, su impacto
financiero ha sido significativo. Debido a la crisis financiera del 2000, el FC Barcelona hace
muy poco tiempo, en el 2014, decidio renovar por completo su joya de la corona, lo que
resultd en uno de los mayores proyectos inmobiliarios de la industria del deporte.




Figura 2: Modelo digital del estadio

Fuente: TheStadiumBusiness. [Imagen en linea]. El proyecto Espai Barca recibe un premio
por su innovacion. Extraido en octubre del 2020 de
https://www.fcbarcelona.com/en/club/news/728236/the-espai-Barca-project-receives-
award-for-its-innovation Captura de pantalla realizada por el autor.

En el 2014, el director del proyecto, William Mannarelli, se unié al desarrollo de Espai
Barca de 600 millones de euros de Icon Venue Group, una consultora de planificaciéon con
sede en Estados Unidos que también formd parte del estudio de viabilidad. Luego de
lanzar un concurso de disefio en el 2016, se acepté una propuesta conjunta de dos
arquitectos. Sin embargo, la tarea en cuestién no fue tan facil como se pensaba en un
principio. Debido a que el club necesitaba seguir utilizando el estadio durante las
renovaciones, el proyecto requeria el uso de tecnologia especial para satisfacer las
demandas del constructor. Se decidié utilizar el modelado de informacién para la
edificacion (BMI), una herramienta de planificacion de realidad aumentada (RA), que
ayuda a los disefiadores y arquitectos durante el proceso de construccién. La asociacion
con dos empresas emergentes, lideres en la aplicacion de tecnologia de RA y BMI, le
permitié al FC Barcelona salir adelante con el proyecto. El enfoque innovador del FC
Barcelona se destacé bastante vy, a finales del 2019, el gobierno espafiol dispuso que el
uso de la tecnologia BMI fuera obligatorio para proyectos publicos a gran escala. Al Camp
Nou, le llevé un afo completo escanear el estadio y crear un modelo completamente
digital del lugar basado en datos de nubes de puntos. Synchro, propiedad de Bentley
Systems de BIM, fue responsable de procesar los datos y codificarlos en la nube. Durante
el proyecto, todos y cada uno de los agentes pudieron verificar de forma continua y en
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tiempo real el progreso del proyecto y la forma en que se estaban ejecutando los planes.
De esta manera, las diferentes partes se alinearon sin ningln problema, de manera mas
facil y confiable. Durante el proyecto, el BIHub particip6 activamente en la planificacién e
implementacion de las herramientas de RA antes mencionadas y comprendié la
importancia del uso de este tipo de tecnologia. Mas adelante, el FC Barcelona utilizé la
tecnologia Microsoft Holo Lens para apoyar a planificadores y disenadores en la
construccién 4D del proyecto. El uso de esa tecnologia hizo posible un nivel de
planificacion que normalmente no se aplica en los proyectos de construccion.




Figura 3: Espai Barca
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Fuente: 'Espai Barca'. [inﬁagen en lineal. El proyectd 'Espai B>arca' le costard al Barcelona
815 millones de euros y sera financiado por Goldman Sachs. Extraido en noviembre de
2020 de

https://www.marca.com/en/football/barcelona/2020/10/05/5t7b5537268e3e3d188b45b
6.html Captura de pantalla realizada por el autor.

Esta asociacion Unica entre empresas de tecnologia innovadora y el FC Barcelona les
otorgd beneficios a ambas partes. El uso de la tecnologia le permitié al FC Barcelona
renovar con éxito su activo inmobiliario mas importante vy, al mismo tiempo, exhibir los
futuros casos de uso del proyecto para que posibles inversoresy funcionarios de la ciudad
lo tengan en cuenta. Para Synchro, demostrar su tecnologia para un proyecto de prestigio
como el Espai Barga, le dio publicidad global y la oportunidad de mejorar alin mas su
producto. El FC Barcelona, utilizé varias veces la tecnologia inmersiva con el Camp Nou.
Actualmente, les ofrecen a sus aficionados un nuevo recorrido utilizando la realidad
virtual por el estadio.




Figura 4: Tecnologia BIM

Fuente: La RA resolvera todos los problemas de BIM. Extraido en noviembre de 2020 de
https://medium.com/@colbygee/augmented-reality-will-transform-bim-into-the-
beast-it-was-always-meant-to-be-e170d7357ad9 Captura de pantalla realizada por el
autor.

Cuando esté terminado, el nuevo estadio tendrd muros medidticos instalados en todo el
estadio, que se utilizardn para involucrar a la multitud, mejorar la atmdsfera del partido y
aportar valor adicional a los patrocinadores. Este proyecto es un ejemplo mas de la
adopcion de la tecnologia por parte del FC Barcelona para mejorar la experiencia de
servicio que les brinda a sus aficionados vy atletas.

Caso 11: Tendencias para tener en cuenta en el deporte

Un aspecto importante de la innovacidn en el deporte es el monitoreo constante de las
micro y macro tendencias y ser consciente de que muchas tecnologias ajenas al mundo
del deporte podrian ser potencialmente relevantes para las organizaciones deportivas.
Durante los ultimos diez afos, el método principal para crear productos deportivos ha
sido el llamado "enfoque orgdnico". Alguna vez, alguien en algun lugar atravesé un
problema, lo resolvid, pero mantuvo la solucién de manera interna.

Como se menciond en la ultima secciodn, la creacion de empresas en el contexto deportivo
también serd cada vez mas importante. Dentro del marco de la creaciéon de empresas,




existen asociaciones estrechas entre empresarios y clubes deportivos para comprender,
fundamentalmente, los puntos débiles especificos que les preocupan a las respectivas
partes interesadas. El proceso de simplemente crear algo y luego tratar de encontrar a
alguien que use ese producto especifico, es un método mucho menos eficiente que
trabajar en conjunto con su usuario y crear algo relevante que funcione. Basicamente,
esto significa que sera cada vez mas importante resolver los problemas que realmente
importan a través de un enfoque mas centrado en el usuario.

Figura 5: Tendencias tecnoldgicas deportivas

Fuente: T10 - Tendencias en la tecnologia deportiva. Extraido en octubre del 2020
dehttps://sportforbusiness.com/t10-sports-tech-trends/ Captura de pantalla realizada
por el autor.

Con RealTrack Systems, ha habido un cambio de consigna. Aqui, el equipo penso6 que
tenfa un problema que, en realidad, era diferente del que pensaba el emprendedor. La
asociacion con RealTrack Systems, le permitié al FC Barcelona desarrollar conjuntamente
un producto que resolvid sus puntos débiles y también mejoré el producto. Al hacer uso
de tecnologias innovadoras, como el aprendizaje automatico vy la inteligencia artificial
para analizar los datos de los jugadores, por ejemplo, los clubes deportivos han podido
realizar mejoras radicales en el andlisis deportivo y, posteriormente, en el rendimiento de
sus jugadores. Dentro del contexto deportivo, la gente todavia piensa que la
transformacion digital, la nube informatica o el sistema de CRM son tendencias para tener
en cuenta. Sin embargo, hay que reconocer que estas cosas se han convertido en piezas
fundamentales y todos los equipos activos de la industria del deporte deberian incorporar
estas tendencias. También en el contexto de las tendencias de rendimiento, como la
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personalizacion para los atletas y los regimenes de entrenamiento se han convertido en
cuestiones basicas y deben ser adoptados. En general, se puede concluir que la
innovacion en el deporte durante los proximos afos consistirda en observar las
macrotendencias fuera del deporte y algunas pocas dentro del contexto deportivo (por
ejemplo, la IA, los sistemas de seguimiento 6ptico y los dispositivos portatiles, ingeribles
e implantables). Ademas, todo aquello que esta relacionado con la neurociencia esta
destinado a triunfar en la industria del deporte. Finalmente, las tendencias mencionadas
anteriormente se denominan tendenciasy tecnologias emergentes que ayudan a mejorar
el rendimiento de los jugadores dentro y fuera del campo de juego y a personalizar su
enfoque de entrenamiento.

Figura 6: Tecnologia deportiva

Fuente: El negocio de los deportes: Por qué Sports-Tech surge como un negocio lucrativo
para las inversiones de capital. Extraido en noviembre de 2020
dehttp://www.iamwire.com/2017/07/sports-tech-capital-investments/155356  Captura
de pantalla realizada por el autor.

Existen otras innovaciones dentro del ambito del fan engagement, la experiencia de los
aficionados vy los criterios de sostenibilidad que los clubes deportivos también deben
tener en cuenta. Con respecto a los desarrollos de negocios inmobiliarios, por ejemplo,
los clubes deportivos también deberian prestarle atencién a tendencias como por
ejemplo, la edificacion térmica que protege mejor sus estadios contra el calor y el frio y
utilizan elementos arquitectdénicos y constructivos para reducir el impacto ambiental.




Esto no solo es importante para cumplir con la normativa medioambiental: en la
actualidad, los aficionados esperan que las organizaciones estén al tanto de estos
desarrollos. El transporte compartido, una modalidad por la cual las personas comparten
una variedad de vehiculos para trasladarse a diferentes puntos o se agrupan para viajar
de manera mas econdmica y ecoldgica, también generard un impacto en futuros
proyectos de estadios. Las tendencias de los consumidores fuera del ambito del deporte,
por lo tanto, influyen activamente en la innovacién y los avances de los deportes. Como
lo demuestra el proyecto Espai Barca, se espera que los clubes deportivos y los
funcionarios y planificadores de la ciudad colaboren estrechamente para planificar cémo
trasladar al publico hacia y desde los estadios. Ademas, los usuarios demandan cada vez
mas soluciones renovables como, por ejemplo, obtener un descuento por cargar su
bicicleta eléctrica camino al estadio y luego estacionarla en el lugar.

Otras tendencias extremadamente importantes para tener en cuenta en la industria del
deporte son los datos 5G vy la ciberseguridad. Establecer una infraestructura que sea
capaz de superar los requisitos crecientes del 5G ya seria un gran desafio. La tecnologia
5G no solo afectara el monitoreo de los jugadores, sino que estos puntos de datos
eventualmente también se trasladaran al espacio de los aficionados, donde los datos de
movimiento podran visualizarse en tiempo real, al igual que un contenido adicional para
los proveedores de transmisidon. Se espera que los datos 5G sean relevantes para los
deportes, pero, en la mayoria de los casos, el desafio estard en combinar experiencias
fisicas con experiencias digitales y, posteriormente, transformarlas en experiencias de
usuario eficientes. Los usuarios ya conocen la tendencia de las pantallas principales y
adicionales utilizadas para la experiencia en el estadio, y se espera que la innovacién en
estas areas continte.

Finalmente, se observan grandes avances en el drea de juegos del ambito deportivo. Hoy
en dia, los aficionados participan en juegos en linea como por ejemplo, las ligas de futbol
de fantasia, en los cuales los usuarios crean y seleccionan equipos de futbol virtuales, que
luego se vinculan con el rendimiento de los jugadores de futbol en la vida real. Los juegos
para méviles también han ganado una popularidad masiva en los ultimos afios, y los
clubes deportivos, por lo tanto, querrdn no solo estar al tanto de estas tendencias, sino
también aprovecharlas activamente para crear futuras fuentes de ingresos, involucrar a
sus aficionados e idealmente prestar sus servicios en todos estos canales diferentes. Esto
es importante para el futuro de los clubes deportivos, ya que los juegos electréonicos en
linea no sélo estdn cambiando la industria, sino que podrian cambiar por completo el
significado de los deportes.

El reconocido experto Steve Gera sobre este tema dijo lo siguiente: "Todas estas
tendencias se estdn volviendo cada vez mds importantes, pero desafortunadamente
muchas veces no contamos con los emprendedores que crean estos recursos vy
plataformas".
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Los estudiantes en el campo de los avances tecnolégicos y de las tendencias en los
deportes, no solo deben leer sobre las tendencias dentro del &mbito deportivo, ya que la
tecnologia en este ambito suele demorar entre seis y doce meses, sino que deben
observar y leer las macrotendencias. En la actualidad, la innovaciéon y los avances
tecnolégicos se analizan en medios de informacién en linea como Wired & Linked y foros
como Reddit, que son puntos criticos de innovaciones tecnolégicas. En estas plataformas,
se analizan y discuten las Ultimas tendencias y avances en el ambito tecnolégico y, por lo
tanto, son fuentes de informacion importante para las personas interesadas en las
tendencias deportivas y tecnoldgicas en general. Ademas, plataformas como GitHub, por
gjemplo, un espacio donde programadores y codificadores comparten ideas vy
tecnologias, puede ser una fuente viable de innovacion tecnologica.

3.1.2 Resultados. Nuevos competidores tecnolégicos

El espacio en el cual se fusionan la tecnologia y la competencia puede ser un area de
innovacion extremadamente dificil de manejar para las organizaciones. Dentro de este
contexto, naturalmente surgen muchas preguntas. Los protagonistas no saben en qué
enfocarse y qué tipo de proyectos deben desarrollarse como startup o institucién
deportiva. Se deben abordar diferentes espacios problematicos en funcién de las partes
interesadas mas importantes, entre las cuales pueden estar los aficionados, los
entrenadores, los preparadores fisicos y los deportistas. Finalmente, los diferentes
espacios tecnologicos le agregan complejidad a la situacién y también colaboran para
que esta parte del proceso de innovacion sea una de las més emocionantes.

Ademas, los participantes del proceso de innovacion deben crear conciencia y aprender
a estar atentos a las tendencias tecnolodgicas clave. Esto se puede llevar a cabo de
diferentes maneras, pero cabe mencionar que los innovadores de la industria del deporte
también deben mirar mas alld de su propia burbuja e involucrarse en este proceso de
concientizacion en un sentido mas amplio. Otra observacion cuando estudiamos el caso
de las futuras tendencias tecnoldgicas es que las empresas deben comenzar a diferenciar
las tendencias por su grado de maduracion. Muchas empresas creen que estan
trabajando en tecnologias y tendencias recientes y tienen que aceptar que muchas de
estastecnologias y tendencias, ya se han convertido en piezas fundamentales del entorno
de la innovacién, y su implementacién ya no es nada innovadora, sino mas bien una
obviedad. Estas tendencias ya deberian ser tenidas en cuenta en la mayoria de las
empresas deportivas ya que no se diferencian de la competencia.

Otras nuevastendencias, como la neurocienciay los dispositivos ingeribles, podrian tener
una ventaja competitiva en el deporte, y se espera que le den forma a la industria
deportiva en los préximos afios. También se recomienda pensar a largo plazo y explorar
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las macrotendencias que ocurren fuera del sector deportivo pero que podrian trasladarse
al deporte. Finalmente, se espera que los avances tecnolégicos en la movilidad urbana,
las energias renovables y la inteligencia artificial alteren drasticamente el negocio del
deporte en los préximos cinco o diez afos.

Las partes interesadas pueden involucrarse mas y unirse al proceso de desarrollo de
tecnologias. Si se siguen las sefiales dentro de las tendencias, también conocidas como
las "necesidades de los usuarios", en las que la tecnologia podria estar potencialmente
involucrada para resolver problemas, las organizaciones pueden mantenerse en la cima
de este proceso. Ademas de conocer el espacio de la tecnologia, conocer el espacio del
problema es extremadamente importante para involucrarse.

Asimismo, las organizaciones deben decidir en qué tecnologias participar y comprender
que éstas, a veces, requieren diferentes tipos de inversiones en términos de capacidades
y conjuntos de habilidades necesarias para desarrollarlas. Por este motivo, involucrarse
con demasiadas de ellas podria ser un desafio para la organizacién debido a la
sobrecarga de recursos. Por otro lado, enfocarse solo en una puede no ser la mejor opcién,
ya que persiste el riesgo de elegir la incorrecta. Como se menciond en capitulos
anteriores, es preferible adoptar un cierto enfoque para la gestién de la cartera de clientes
y la tecnologia a fin de equilibrar y cubrir estos aspectos de la gestion de la innovacion
tecnolégica. Tener una perspectiva de necesidades y problemas les permite a las
empresas seleccionar y centrarse en los proyectos adecuados. Desde una perspectiva
tecnoldgica, los actores quieren elegir las tecnologias que seran las favoritas del futuro.
Esto plantea la pregunta de cémo saber qué tecnologia prevalecerd eventualmente.
Lamentablemente, solo estar pendiente de las tendencias no es suficiente, y las
asociaciones deberian hacer algo mas. No es posible predecir el futuro, pero los expertos
en innovacion creen que la Unica forma de acercarse a ese objetivo es formar parte del
proceso. Las empresas deben saber que se puede crear un futuro con sus respectivos
resultados si las startups y los clubes deportivos deciden participar en el proceso de
innovacion tecnologica.

Por ultimo, los actores se enfrentan a la cuestion del momento adecuado: dénde tienen
que establecerse, qué tecnologia deben elegir y donde deben involucrarse. En el caso del
BIHub y de RTS, elegir una tecnologia "ganadora" no era una opcion debido a que existian
muchas incertidumbres. Aqui es donde entran en juego las estrategias de cobertura que
preparan con éxito a las empresas para las innovaciones y los cambios tecnolégicos. El
caso del FC Barcelona y RTS ilustra muy bien esa tactica. Al cubrirse con ambos sistemas
de seguimiento, el BIHub no solo estaba consciente pasivamente de los cambios
potenciales, sino que en realidad impulsé activamente la tendencia a su favor. El
conocimiento de la situacion, la preparacion y la cercania son, por lo tanto, de suma
importancia. Aunque a veces las empresas no la apliquen, tener paciencia también es
importante en el dmbito de la innovaciéon tecnoldgica. Esperar a que llegue la oportunidad
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adecuada vy, posteriormente, reunir todos los factores necesarios, a veces, es necesario
para gue se produzca el cambio, lo que también se reflej6 muy bien en el caso de RTS y
del FC Barcelona.

Para Albert Mundet, esto basicamente se reduce a estar preparado para cualquier cambio
que la tecnologia pueda traer, pero, por otro lado, a ser lo suficientemente paciente como
para intervenir con total compromiso en cualquier momento o cuando sea necesario.
Mantener un equilibrio y controlar esta tensién son habilidades que los clubes deportivos
deben manejar activamente con la ayuda de expertos internos y externos. Para el FC
Barcelona, esto se vio reflejado al trabajar con una tecnologia, en este caso, dispositivos
de seguimiento de RealTrack System y, mas adelante, al impulsar activamente esa
tecnologia para darle forma a su desarrollo y adopcién general, pero, al mismo tiempo,
estuvieron preparados y conscientes para atravesar posibles cambios.

El FC Barcelona combind el enfoque de actuar rapido y desarrollar el sistema RTS, v al
mismo tiempo, con LaLigaMax, adopté un enfoque de observacion. Uno de los enfoques
del BIHub ha sido abrir sus instalaciones y su personal a socios potenciales que desearan
probar sus medidas de manera regular. Son enfoques que, al menos en el caso del FC
Barcelona, funcionaron bieny le dieron una ventaja en la gestion de la cartera de clientes.
Para el FC Barcelona, siempre ha sido de suma importancia acertar en el momento
oportuno.

Por ultimo, podemos concluir que, para tener éxito en el proceso de innovacion
tecnolégica, los actores deben crear cierta conciencia, relacionarse por fuera del ambito
de su propia industria, reconocer las oportunidades y, en ultima instancia, estar
preparados para lanzarse a ellas con plena dedicacién cuando sea necesario.
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Unidad 3.2

3.2.1. Cartera de proyectos y analisis de datos en el deporte
Caso 12: Andlisis deportivo - Grandes ligas de béisbol (MLB)

Regresemos al afio 1858, cuando Henry Chadwick, un periodista deportivo de Nueva York,
desarrolld y establecio el llamado "puntaje de la caja de béishol", para describir al béisbol
numeéricamente mediante el seguimiento de varios aspectos del juego. El analisis de
datos en el béisbol se remonta a mucho tiempo atrds y tiene una historia incomparable
con respecto a la estadistica y las matematicas en los deportes. Si avanzamos un siglo,
desde la década de 1960 hasta la de 1990, todas las estadisticas del béishol se basaron
badsicamente en datos puntuales. Estos datos describen eventos reales que ocurren
durante el juego, como por ejemplo, quién anoté la mayor cantidad de hits, quién hizo
mas jonrones o quién tuvo el promedio de bateo mas alto, entre otros. Basicamente, todo
eso significa usar datos para encontrar el mejor jugador. Es importante saber que, en ese
entonces, la comprensién contextual del juego, tanto para los jugadores como para los
entrenadores, se basaba principalmente en estos datos de los eventos. Ese registro de
datos también se basaba principalmente, en que los entrenadores y asistentes de
entrenadores tomaran notas para luego comprender lo que sucedia durante el juego. Si
bien ya se utilizaban cdmaras de video para transmitir los partidos de béisbol a nivel
nacional, la tecnologia era demasiado cara y no lo suficientemente avanzada como para
ser utilizada correctamente para un andlisis del entrenamiento. Debido a que en ese
entonces el analisis de datos se basaba principalmente en encontrar a los mejores
jugadoresytodos los equipos pujaban por el mismo objetivo, esto derivd a que los precios
fueran muy altos para los atletas de alto nivel.
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Figura 7: Analisis deportivo

. .' =
.

D — \

Feet from center of plate (center=0)

5
"
°
(=
-
S
3
L
c
]
-
o
E
&
®
[
[*8

Fuente: Pies en el centro de la placa [Imagen en linea]. Aprendizajes del andlisis de
béisbol. Extraido en noviembre de 2020 de
https://community.alteryx.com/t5/Analytics/Lessons-learned-from-baseball-
analytics/ba-p/2149 Captura de pantalla realizada por el autor.

En 1990, los Atléticos de Oakland lucharon por adquirir a estos jugadores buenos vy
basicamente no tenian dinero en efectivo. Fue uno de los primeros equipos de la MLB
(Major League Baseball) que adoptd un enfoque mds cuantitativo del juego vy la
adquisicién de jugadores, centrandose en los principios sabermétricos, término que se
refiere al andlisis empirico del béisbol. Antes de estas innovaciones, el lema general era
que el éxito del juego dependia principalmente de tener a los mejores jugadores. Este
enfoque pasd a ser mas analitico: los entrenadores no solo intentaban encontrar a los
mejores jugadores, sino que también buscaban profundizar mas en las fortalezas y
debilidades de cada uno para complementarlas en el campo de juego. Basicamente,
buscaban jugadores con ciertas fortalezas pero con un rendimiento general mas bajo que
los mejores y mas conocidos jugadores. El objetivo era encontrar jugadores promedio
infravalorados que luego se pudieran organizar en un equipo que mejorara sus
cualidades individuales. Estas primeras iniciativas se las pueden atribuir principalmente
a Sandy Alderson, ex gerente general de Oakland Athletics. No fue hasta principios del
2000 cuando Billy Beane, quien asumio el cargo de gerente general y posteriormente se
basé en la investigacion de Alderon, que los Atléticos de Oakland ganaron 20 juegos
seguidos, lo que, para muchos, fue el resultado del implacable uso del analisis estadistico,
cuyos fundamentos ya se habian establecido mas de una década antes. Estos enfoques
del analisis de datos en el béisbol, ganaron la atencién nacional en el 2003, cuando
Michael Lewis publicé su éxito mundial en ventas Moneyball: The Art of Winning an Unfair
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Game ("Moneyball: el arte de ganar un juego injusto") en el 2003, y en muchas partes se
refirié a las primeras iniciativas de la sabermetria de Alderson y Beane.

Figura 8: Pelota de béisbol

Fuente: Aprendizajes del analisis de béisbol. Extraido en noviembre de 2020 de
https://community.alteryx.com/t5/Analytics/Lessons-learned-from-baseball-
analytics/ba-p/2149 Captura de pantalla realizada por el autor.

En el 2010, el analisis de datos se transformd en conocimientos de datos. Esto significaba
que no solo se analizaria a los jugadores, las pautas vy al juego en general, sino que
también se analizaria la informacién extraida de puntos de datos especificos. Al pasar de
un enfoque de comprension general del juego a uno de comprension de movimientos
especificos para luego conectarlos con estadisticas, pudieron cambiar el juego una vez
mas. No solo utilizaron datos para realizar analisis estratégicos, lo que comuinmente se
conoce como "analisis", sino que también llegaron aln mas lejos: analizaron los datos y
posteriormente propusieron soluciones innovadoras para mejorar el rendimiento. Por
ejemplo, analizaron el angulo de lanzamiento, cambiaron el drea y el swing con el uso de
la tecnologia, para exhibir la manera 6ptima de lograr jonrones y, de esta manera,
revolucionaron la MLB. Mediante el uso de sensores y camaras, pudieron analizar el
espacio del bateador en detalle. Cambiaron a los jugadoresy la MLB hacia apuestas sobre
donde iria eventualmente la pelota. Por ejemplo, cambiaban a los jugadores del lado
izquierdo al derecho, ya que el 80% de los bateadores se posiciona del lado derecho. A la
mayoria de las personas de la MLB le costd aceptar estos cambios, ya que hasta ese
momento estaban en contra de la norma.

Caso 13: El FC Barcelona y el analisis de datos

El futbol ha sido durante afios uno de los deportes mas tradicionales del mundo. El lema
del Barca “Mas que un club”, “More than a club”, subraya este sentimiento de comunidad
y valor. Sin embargo, durante décadas, el deporte no ha sufrido cambios radicales. En el
2003, el ruso multimillonario Roman Abramovich compré el Chelsea, un club de futbol de
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Londres, por 200 millones de euros. Este movimiento revolucioné y profesionalizé el
entretenimiento y también la industria del futbol en general. Inesperadamente, grandes
consorcios comerciales y empresarios se involucraron en la gestion y propiedad de los
clubes de futboly reemplazaron a los empresarios que histéricamente habian mantenido
fuertes lazos emocionales con sus clubes vy, a veces, también con las ciudades. Grandes
bases de aficionados con alcance e intereses globales impulsaron los derechos de
transmisién a gran escala y los ingresos por productos, que ascendieron a miles de
millones. La industria habia cambiado; el futbol ya no era solo un deporte, sino una
operacion comercial completa en la cual varias partes interesadas estaban involucradas,
muchas de las cuales buscaban ganancias para sus inversiones.

Este cambio de panorama también dio por sentado que el FC Barcelona no podia seguir
ignorando esta profesionalizacion si entraba a la industria. Para seguir siendo un club
competitivo, era vital que se adaptara a lo que estaba haciendo la competencia. El Barga
entendié que los datos a gran escala cobrarian cada vez mas relevancia vy, por ello, en el
2010 introdujo un sistema centralizado de datos cuyas siglas en espafiol son COR
(conocimiento, organizacion y rendimiento; estas siglas también significan corazén) con
el fin de mejorar sus procesos y potenciar sus conocimientos y bienes. Esto significd un
cambio radical en comparacién con afios anteriores ya que todos los datos disponibles
para el club eran los registros de las licencias médicas de sus jugadores. COR recopila
todo tipo de datos: registros médicos y datos deportivos a través de videos o el
rendimiento de los jugadores profesionales o juveniles en los partidos o entrenamientos.
Mas adelante, los entrenadores pudieron acceder a una base de datos mas exhaustiva de
informacion que respalda el proceso de toma de decisiones cuando, por ejemplo, deciden
a quién transferir y vender o cuando deciden reorganizar el equipo de una temporada a
otra.

Figura 9: Imagen representativa de analisis de datos

Fuente: Métodos efectivos: como el andlisis de datos ayuda a ser un mejor emprendedor.
Extraido en octubre del 2020 de https://towardsdatascience.com/how-data-analytics-is-
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helping-small-businesses-re-imagine-growth-opportunities-a33f3defe744 Captura de
pantalla realizada por el autor.

Ya en el 2020, la iniciativa del andlisis de datos del FC Barcelona se intensificd
enormemente. Muchas instituciones entendieron la importancia de los datos para el éxito
en este deporte. Por este motivo, el Bar¢a dio un paso mas e implementd un sistema Unico
a través del Barga Innovation Hub. Su enfoque exclusivo se basa en la gestion de un
ecosistema completo de socios y un modelo de colaboracidon que incluye diferentes tipos
de agentes innovadores y partes interesadas que incluye a expertos, capacitadores y
socios de la industria. Gracias a la contrataciéon de Marta Planes i Dropez en el 2018, una
figura reconocida en el espacio tecnoloégico, vy la creacion del BIHub, el FC Barcelona hizo
que el analisis de datos v la creacién de conocimientos sean una prioridad estratégica en
todo el club.

Albert Mundet describe que en el BIHub existen dos tendencias principales en el dmbito
del analisis de datos en las que estan trabajando:

1. Datos de los eventos: Estos son datos que justifican situaciones aisladas, como el
numero de remates al objetivo, el nimero de pases exitosos, entre otros. Los datos
abarcan conjuntos de datos mas grandes y, posteriormente, facilitan la aplicacién del
aprendizaje automatico y la inteligencia artificial para el analisis de datos. Los datos
de los eventos generalmente se relacionan con resultados finales que se pueden
medir y hacen referencia a acciones.

2. Datos de seguimiento: Los datos de seguimiento son diferentes en este contexto, ya
que se refieren a los movimientos generales que se registran. No solo se realiza un
seguimiento de las acciones, sino de todos los movimientos que ocurren en el campo
de juego en general. Los expertos denominan este contexto puntos de datos
relacionados, que son mas dificiles de entender. Como los conjuntos de datos son mas
pequefios, se pueden utilizar para entrenar algoritmos. Esto forma parte de una vision
a largo plazo para el BIHub y sera cada vez mas importante.

La majestuosidad del FC Barcelona implica trabajar con los datos de los eventos para
encontrar soluciones aplicando la ciencia de datos. Al buscar y comparar diferentes
jugadores con diferentes KPIs, el club puede sacar conclusiones relevantes tanto para las
iniciativas de entrenamiento personalizado como para las decisiones de transferencia.
Ademads, el BIHub ya estd aplicando la inteligencia artificial a los conjuntos de datos de
seguimiento contextual para responder preguntas sobre el proceso y comprender mejor
como acttan los jugadores y todo el equipo como base colectiva.
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Figura 10: Imagen representativa de andlisis de datos

A
A
A
A
A1
X
A
At
A
A

L 2 2 2

Fuente: Métodos efectivos: como el analisis de datos ayuda a ser un mejor emprendedor.
Extraido en octubre del 2020 de https://towardsdatascience.com/how-data-analytics-is-
helping-small-businesses-re-imagine-growth-opportunities-a33f3defe744 Captura de
pantalla realizada por el autor.

3.2.2 Resultados. Cartera del proyecto

Este mddulo analiza principalmente los proyectos en los que se deben enfocar las
empresas, qué problemas vale la pena resolver y cdmo crear una cartera dentro de una
organizacion. Por ultimo, analizaremos la combinacién de productos adecuada.

En una cartera de proyectos, desde el punto de vista de la innovacion, existen
basicamente dos tipos de proyectos que las empresas deben incluir. Por un lado, estén
las innovaciones incrementales. Estas le agregan valor a la institucion o a la empresa a
corto plazo. Las iniciativas de este tipo de innovacion se caracterizan por resolver los
problemas vigentes con las tecnologias actuales. En el ejemplo de RTS y el BIHUB, el uso
de los datos de los eventos y sus desarrollos de andlisis de datos correspondiente, podria
clasificarse como innovaciéon incremental, ya que la institucion estaba explotando sus
modelos de negocio y activos vigentes con las capacidades existentes, por lo tanto,
mejoraban gradualmente el rendimiento diario con cambios continuos y pequefios. El
otro conjunto de datos relevante para el FC Barcelona, como se describe en los casos, es
el conjunto de datos contextuales, ya que analiza y capta el contexto vy la informacién
espacial de los eventos que suceden durante el juego. Un ejemplo sencillo para explicar
esto seria un pase de futbol. En el conjunto de datos tradicional con datos de los eventos,
solo se registrarian dos resultados: el pase fue o no exitoso. En el caso de los datos
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contextuales, se consideran muchas mas variables, como por ejemplo, el jugador que
inicié el evento, el tiempo de juego, la posicién espacial del jugador en el campo de juego,
la ubicacién relativa de los jugadores contrarios, entre otras y, por lo tanto, si se analizan
correctamente, pueden determinar de manera mas completa que sucedid y por qué. Aqui,
el uso de datos exploratorios, el desarrollo potencialmente relevante del analisis de datos
y las iniciativas de la IA se denominan, por lo tanto, "innovacion radical". Actualmente,
este tipo de capacidades no esta disponible y se encuentra en fase de desarrollo para el
FC Barcelona, por lo tanto, se denomina innovacion radical, ya que explota futuros
modelos de negocio y flujos de ingresos con capacidades futuras.

A menudo, las empresas se ven obligadas e incentivadas a centrarse principalmente en
las iniciativas de innovacion a corto plazo. En el entorno deportivo, se le presta mas
atencion al rendimiento a corto plazo debido a que estd instalada la necesidad de ganar
el proximo juego. Sin embargo, esta estrategia no siempre es la correcta, ya que muchas
empresas y equipos deportivos que solo se centran en las iniciativas de la innovacién
incremental, se ven afectados posteriormente por otra tecnologia o modelo de negocio
diferente. Las innovaciones radicales, naturalmente, tardan mas en desarrollarse, vy
demuestran que, pasado un tiempo, a las empresas que estan perdiendo estas
inversiones, les resulta mas dificil iniciar este proceso de innovacion. Esto demuestra que
las empresas no estan invirtiendo en sus objetivos a largo plazo y corren el riesgo de
perder innovaciones radicales, que requieren mucho mas tiempo y recursos.

Por todas estas razones, es importante que las empresas que buscan tener éxito a largo
plazo, adopten un enfoque equilibrado de la cartera de proyectos, en el que las
innovaciones incrementales y radicales se encuentren equilibradas. Esto les permite no
solo invertir en tecnologias incrementales para explotar las capacidades actuales, sino
también invertir en proyectos exploratorios para que las empresas puedan aprender a
desarrollar proyectos futuros que crearan ventajas a largo plazo. A menudo, los proyectos
incrementales son los que crean beneficios financieros para las instituciones, ya que
resuelven los puntos débiles actuales, generan eficiencias, aumentan las ganancias o
favorecen el crecimiento. Los proyectos a largo plazo, o la innovacién radical, permitirdn
que las instituciones prosperen y sobrevivan si se ocultan de posibles interrupciones y
desafios a futuro. Proyectos radicalmente innovadores como el de la biomecanica, la
cinematica y el movimiento humano se clasifican como proyectos radicales ya que se
consideran importantes a largo plazo.

Steve Gera, embajador estadounidense del FC Barcelona, describe lo que posteriormente
se puede llegar a incluir en un proceso de gestién de cartera exitoso. Existen tres
actividades principales:
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Resolver los desafios del dia, que son puntos débiles inmediatos y pueden
considerarse cuestiones fundamentales. Esto es lo que estan haciendo la mayoria de
los equipos deportivos, como por ejemplo, mejorar la nutricion de sus jugadores.

Intentar crear ventajas competitivas y diferenciarse de la competencia en lugar de
simplemente resolver problemas. Actualmente, en el entorno deportivo algunos
equipos, por ejemplo, utilizan el registro de datos de eventos, el analisis de datos y el
conocimiento de datos para diferenciarse de la competencia. Las innovaciones de la
MLB Bam, como por ejemplo, la introduccién de la plataforma de video, el cambio del
panorama deportivo y la forma en que los aficionados consumen y siguen los juegos
podrian considerarse innovaciones radicales.

Invertir en ideas moonshot para evitar que las apuestas sean interrumpidas por otras
tecnologias. Raramente los equipos deportivos participan en actividades moonshots
y, por lo tanto, desde una perspectiva de innovacion, corren peligro de ser
interrumpidos. Un ejemplo de esto puede ser lo que hicieron los Oakland Athletics en
1990, que cambid por completo la gestion de la Major League Baseball.

Finalmente, se puede decir que las empresas deben enfocarse en todo momento en la
innovacion incremental, pero al mismo tiempo, no deben olvidarse de fomentar la
innovacion radical dentro de sus organizaciones para ayudarlas a prosperar en el futuro.
La mayoria de las empresas y organizaciones modernas deben esforzarse por lograr una
estrategia de cartera equilibrada para que las mejoras y beneficios a corto plazo vy el
interés a largo plazo puedan sobrevivir.

21



Lista de acronimos y abreviaciones

Al

AR
BIHub
FCB
FIFA

KPI

MLB
ML BAM

inteligencia artificial

realidad aumentada

Barca Innovation Hub

Football Club Barcelona

Federacion Internacional de Futbol Asociado

key performance indicators (Indicadores clave de rendimiento)
Major League Baseball (Liga Mayor de Béisbol)

Major League Baseball Advanced Media (Medios avanzados de

béisbol de las grandes ligas)

MVP
NBA
NFL
NHL
OTT
RTS
WWE
Libre)

producto minimo viable

National Basketball Association(Asociacion Nacional de Basquetbol)
National Football League (Liga Nacional de Futbol)

National Hockey League (Liga Nacional de Hockey)

over-the-top

Sistemas RealTrack

World Wrestling Entertainment (Entretenimiento mundial de Lucha
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