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INTRODUCCION METODOLOGIA
El Comite de Marketing Deportivo de la Asociacion de Marketing de El iInforme ha sido elaborado a partir de dos tipos de informacion:
Espana (AMKT) tiene como objetivo aportar valor anadido al sector
del deporte (3,3 % del PIB en Espana) en forma de conocimiento, - Informacion primaria, a traves de una encuesta con cuestionario
experiencias, networking, a la vez que se constituye como una de online dirigido a los miembros del CEMDE de AMKT, enfocada en la
las voces mas respetadas y escuchadas en la industria del deporte, sostenibilidad econdmica - gobernanza y deporte (desde el punto
asi como en la funcion de marketing en las empresas y entidades en de vista del marketing).
particular.

- Informacion secundaria, identificando aquellos informes vy
Los miembros del Comite de Expertos de Marketing Deportivo referencias que complementaban los principales resultados de |a
(CEMDE) han elaborado el presente Informe sobre |la «Sostenibilidad encuesta.

econdmica - gobernanza (desde el punto de vista del marketing)>.
El Dictamen se estructura en /7 secciones:

El presente informe, en formato de Dictamen de Expertos, elaborado

por los miembros del CEMDE (que se listan en el anexo) tiene como 1. La G en ESG - alineacion multidimensional

objetivo |d§nt|ﬁcar Ia§ principales areas estrateglggg del desar,rolllo 2. Deporte y gobernanza — marco conceptual

del marketing deportivo en referencia a la sostenibilidad econdmica 3 . orima | S

- gobernanza. Cabe destacar que, aungue la sostenibilidad es - EN gobernanza, gprima la reputacions

tricéfala (medioambiental, social y econdmica), y asi deberia ser 4. Principales areas generales de |la sostenibilidad para los players
estudiada y promovida, en esta investigacion nos hemos centrado del marketing deportivo

espemﬁcamgnte en la economica - gobernanza. , 5. Distancia entre patrocinadores y properties — retos de

Asi pues, es Importante destacar que en este informe solo se hace gobernanza

referencia a uno de los tres egjes de la sostenibilidad (en este caso,
la econdmica - gobernanza), ya que la tematica de sostenibilidad
medioambiental fue tratada anteriormente (primavera - verano /. Conclusiones
2022) y la social en invierno - primavera 2023. Ambos informes estan

disponibles en la web de AMKT.

6. Mirando al mas alla del concepto

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 2
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1. LA G EN ESG - ALINEACION MULTIDIMENSIONAL

Cuando se habla de sostenibilidad, regeneracion o responsabilidad
social corporativa, el foco de la conversacion tiende a permanecer
en el pilar social y el pilar medioambiental. No deberia sorprender
que la falta de un sistema de gobernanza con principios solidos,
procesos claros y personas responsables propicie que lo social y
medioambiental se derrumben. Sin sostenibilidad econdmica y una
adecuada y profesional gobernanza, la sostenibilidad carece de
fondo de maniobra, de estructura y de rendicion de cuentas.

Definicidn de gobernanza: Todo lo que se refiere al proceso de
gobernar, ya sea por gobiernos, redes, familias, empresas u otras
organizaciones. La gobernanza se caracteriza por focalizarse en
practicas o actividades sociales de forma hibrida y focalizada en las
multiples redes de stakeholders. (Adaptado de Bevir, 2012)

Definicidn de sostenibilidad econdmica: Los principios que guian
la toma de decisiones con el fin de garantizar el crecimiento y

viabilidad econdmica de las entidades sin comprometer —como
muy a menudo se ha hecho histéricamente— el medio ambiente

y el capital natural para generaciones futuras. (Adaptado de
MasterClass, 2022)

En marketing, como en todas las areas de negocio de las
organizaciones, la buena gobernanza juega un papel muy
iImportante, articulada en 3 ejes principales:

1. Aseqgura la cohesion y coherencia de la comunicacion con las
actividades de la organizacion.

2. Colabora en mejorar los procesos, la estrateqgia de sostenibilidad,
la transparencia y, consecuentemente, la reputacion de marca de
la entidad.

3. Contribuye a la identificacion, recopilacion e interpretacion de
datos con potencial para la evaluacion de la gobernanza de las
entidades.

«La reputacion se construye en 20 anos y se destruye
en 5 minutos. Si piensas en esto, haras las cosas de
forma diferente>» — Warren Buffet

LA G EN ESG

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 4
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En el deporte, la buena gobernanza y la sostenibilidad econdmica de
las entidades que conforman la industria (clubes, federaciones, ligas,
eventos, patrocinadores, medios de comunicacion, deportistas,
staff técnico, cuerpo arbitral, etc.,) son claves para asegurar su
viabilidad y estabilidad reputacional. Si bien es cierto que en los
ultimos anos se han presenciado varias situaciones gue ponian en
duda la transparencia, el interés por el bien comun y la gobernanza
de grandes properties deportivas y marcas involucradas en el
deporte, se esta viviendo tambien un cambio radical en regulacion

y taxonomia de la industria. Esto contribuye favorablemente a la
adopcion, e implementacion y posterior evaluaciéon, de procesos de
gobernanza solidos.

Importancia de la sostenibilidad econdmica -
gobernanza en el marketing deportivo — proximos 5
anos

2,5
Para los patrocinadores 2,2
2,1
Para las properties 2 4
-3 -2 -1 0 1 2 3

Sost. Medioambiental Sost. Social ® Gobernanza

Vis. 1: Los datos de sostenibilidad medioambiental y social se han extraido de
dictamenes de expertos elaborados anteriormente en la materia correspondiente.

LA G EN ESG

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 5
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La sostenibilidad econdmica y la gobernanza es

la tematica en la que la vision de las properties

v los patrocinadores esta mas alineada. Su
iImportancia es similar a los otros dos pilares de

la sostenibilidad, y esta alineacion de prioridades
casi exacta (anadiendo un segundo decimal, las
puntuaciones serian 2,13 y 2,15) facilita el desarrollo
de proyectos € iniciativas alrededor de este pilar.

Estos resultados, obtenidos a traves del proceso de encuestacion

a los miembros del CEMDE, se respaldan por numerosos estudios,
tanto academicos como corporativos. Priorizar la creacion y gestion
de una estrateqgia de sostenibilidad econdmica y gobernanza se
esta apreciando desde la cuspide: el informe a CEOs de 2023 de
PwC reveld que un 45 % de los directivos encuestados creian que
su compania no seria viable en 10 anos si seguian con la estrategia
actual (PwC Global, 2024). Es mas, se ha evidenciado por diversos
estudios académicos que las organizaciones que implementan
estrategias de buena gobernanza enmarcadas en la responsabilidad
social corporativa y la sostenibilidad pueden mejorar el rendimiento,
la confianza, la permanencia, y eficiencia financiera de sus
empleados (Nagvi, 2021; Han, 2020; Chang, 2021). Esta tendencia

y alineacion no solo ocurre en la dimension de las organizaciones,
tambien se aprecia por parte de los consumidores. En una encuesta
de Qualtrics sobre reputacion de marca, un 86 % de consumidores
afirmo creer que la transparencia por parte de las empresas —un
principio fundamental de la buena gobernanza— es mas importante
gue nunca (Qualtrics, 2023).

LA G EN ESG

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 6
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2. DEPORTE Y GOBERNANZA - MARCO CONCEPTUAL

ODS de la Agenda 2030 con mayor potencial de
Implementacion en la industria del deporte

: . Junio 2022 ® Noviembre 2022 ® Enero 2024
17. Alianzas para lograr los Objetivos

38,5%

16. Paz, Justicia e Instituciones Solidarias
I - -
15. Vida de ecosistemas terrestres [ 0 0%
14. Vida submarina r
2,6%

13. Accion el clima

53,9%

12. Produccidn y consumo responsables

23,1%

11. Ciudades y comunidades sostenibles

41,0%

10. Reduccidn de las desigualdades

33,3%

9. Industria, innovacion e infraestructura

30,8%

8. Trabajo decente y crecimiento econdmico

18,0%

7. Energia asequible y no contaminante

41,0%

6. Agua limpia y saneamiento

12,8%

5. lgualdad de Género 89,7%

4. Educacion de Calidad
25,6%

3. Salud y Bienestar

66,7%

2. Hambre cero —
2,6%
l.Findelapobreza | e 7 7
0,0 % 100,0%

Vis. 2. Los datos de junio y noviembre 2022 se extrajeron de dictamenes anteriores, con intencion de evaluar la progresion y variacion de ODS prioritarios entre los miembros del CEMDE.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 3
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En los tres dictamenes de expertos con la tematica de sostenibilidad
gue ha elaborado el CEMDE de AMKT (anos 2022, 2023 y este en
2024) ' | '
de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas (con un maximo de 5)
consideraban prioritarios € implementables. En 2024, los cinco ODS
mas priorizados fueron:

En esta ocasion, no aparecen en el top 5 ni el ODS 10 «reduccion

de desigualdades» ni el 4 « educacion de calidad>». Toman su lugar
en el top 5 el ODS 11 «Ciudades y comunidades sostenibles” vy el
ODS 7 "Energia asequible y no-contaminante>». En gobernanza,

la sostenibilidad desde la perspectiva y dimension comunitaria

cobra mayor protagonismo. Sin un marco estructural claro vy
multidimensional, los principios de gobernanza se quedarian lejos de
contribuir al bienestar de todos los grupos de interes, especialmente
en el caso del deporte.

Es importante también que la gobernanza considere las
operaciones; es decir, la implementacion y gestion de las decisiones
vy objetivos de gobernanza establecidos, y se separe de éstas
conceptual y practicamente. Adoptar practicas de gobernanza
sostenible no siempre implica que podra permear y ejecutarse en las
operaciones.

DEPORTE Y GOBERNANZA

IGUALDAD SALUD ACCION
DE GENERO Y BIENESTAR POR EL CLIMA

J || &

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 9
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Actualmente se estila —necesariamente— la firma de convenios,
acuerdos y compromisos de sostenibilidad en las grandes properties
vy marcas en el deporte. Para considerarse buena gobernanza,

es necesario reflexionar acerca de la factibilidad y aplicabilidad

de lo que se firma, empezando por los roles mas habituales de

las entidades. Aunque hay una necesidad urgente por cambiar

la forma en |la que se trata al medioambiente vy a la sociedad, es
muy complejo para organizaciones con un modus operand| rigido
transformarse radicalmente si se basan en los compromisos
generales de estos convenios/documentos. Este contraste entre

|0 que se acuerda y lo que se implementa se ha investigado
(Verschuuren, 2021), mostrando que las tres principales razones
por las cuales no ha sido exitosa la implementacion de reformas de
buena gobernanza son:

1. Se busca principalmente la legitimidad externa, en vez de un
cambio de paradigma.

2. Se invierten recursos minimos en estos procesos.

3. Los impactos percibidos por la implementacion son muy escasos
v débilles.

Esto refleja también la falta (o existencia de un espacio de mejora,
en todo caso) de nexo comunicativo entre las partes que gobiernan
vy dirigen entidades, y las partes encargadas de las operaciones.

Es importante evaluar todos los sistemas de buena gobernanza
disponibles para entidades deportivas, adaptandolo a las
necesidades particulares de cada una. Un ejemplo de sistema de
definicion, implementacion, evaluacion y medicion de principios de
buena gobernanza es el creado por la Commonwealth en 2019 (The
Commonwealth, 2019). El documento es, en general, claro, extenso y
de aplicacion practica, evidenciando en su contenido la importancia
de definir e implementar gobernanza teniendo en cuenta las
diferentes entidades y propdositos de la industria del deporte. La
entidad ofrece, ademas, una checklist para entidades de gobierno
deportivo, con el fin de ayudarles a garantizar la coherencia de la
estrategia y principios de gobernanza (S. Commonwealth, 2018).

INFORME DE SOSTENIBILIDAD

DEPORTE Y GOBERNANZA
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c
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NIVEL INDIVIDUAL

Deportista, trabajador

Vis. 3. Los distintos grupos de interés en la industria del deporte, aplicado a las
necesidades de gobernanza por niveles. Creado por SPSG Consulting, aunando
conceptos de (The Commonwealth, 2019) y (COI, 2022)

DEPORTE Y GOBERNANZA

Ahora bien, es importante entender la gobernanza, especialmente
desde el marketing, como un concepto por capas, O niveles.

El marketing deportivo es esencial en cada una de las capas,
especialmente cuando se trabaja de capas exteriores a interiores.
Mientras que una buena gobernanza ha de aseqgurarse que |os
principios y estrategia establecidos son aplicables desde el interior
al exterior, el marketing deportivo contribuye a solidificar el enlace
en el sentido contrario:

1. ldentiicando coOmo posicionarse, comunicarse, relacionarse y
satisfacer las necesidades de los grupos de interes.

2. Asegurando una cohesion y coherencia entre cOmo se gobiernay
cOmMo opera cualquier entidad en cualquier rol dentro de ésta.

3. Analizando y evaluando la reputacion de marca de las entidades
(se expande posteriormente).

4. Asegurando que se adoptan e implementan principios de
gobernanza acordes a la estrategia de marketing.

5. Contribuyendo a un posicionamiento diferencial de las entidades
segun sus principios de gobernanza foco.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD
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Principlos de una buena gobernanza

Estructura

Composicion, estructura, autoridad,
Independencia, y criterios de admision,
responsabilidades, de la directiva. Comites,
duracion de mandatos, objetividad, estandares,
normas, estatutos, registro, organizacion de
entidad. RRHH, relacion institucional, propiedad,
separacion de poderes, definicion y division de
roles y tareas, concentracion de poderes, etc.

Proceso

Cumplimiento vy rendicion de cuentas,
evaluacion de desempeno, transparencia,
estandares, medidas anticorrupcion, reporting,
mecanismos de control, disciplina, planificacion,
evaluacion de procesos, autonomia, procesos
de Directiva, controles, adopcion de normas,
reuniones, onboarding, democracia, digital,
decisiones, codigo etico, RRHH, participacion
de stakeholders, comunicacion, poder externo,
estrateqia, sostenibilidad, etc.

Resultado

Evaluacion de medidas RSC, impacto en gjes

de sostenibilidad, efectividad de medidas de
gobernanza, rendimiento organizacion, eficiencia
de procesos y consecucion de objetivos,
diversidad e inclusion, resiliencia organizacional,
etc.

Contexto

Tipologia de entidad, situacion geopolitica,
iInfluencia externa, historia, capacidad financiera,
adopcion de cambios, contexto estrateqgico,
coste de implementacion, posicionamiento,
reputacion, etc.

Vis. 4. Extraido e interpretado de la revision sistematica de principios de gobernanza por: (Thompson,
Lachance, Parent, & and Hoye, 2022)

INFORME DE SOSTENIBILIDAD
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Tras entender las capas, el estratega de marketing en el sector del
deporte ha de considerar la buena gobernanza como un puzle, con

los principios como piezas fundamentales para su implementacion
exitosa.

Una estrategia de marketing adecuada debe atenerse y
complementar a los cuatro principios de gobernanza «paraguas>,

y cOMo se desempenan en la entidad. Ademas, ha de contribuir a

la constante mejoria del sistema v la estrategia de gobernanza, a
través de las funciones descritas anteriormente y, especialmente, en
materia de cuantificacion.

DEPORTE Y GOBERNANZA

Importancia actual de la sostenibilidad econdmica -
gobernanza para las marcas

Sostenibilidad social

Sostenibilidad medioambiental

Sostenibilidad econdmica

/ gobernanza 0,8

\S
w
IN
o1

Vis. 5 Los datos de sostenibilidad social y sostenibilidad medioambiental se extrajeron de dictamenes

anteriores, con el fin de apreciar la diferencia de prioridades en el momento de difusion del
cuestionario.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 13
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Los expertos del CEMDE consideran la sostenibilidad econdmica

vy gobernanza como el pilar de la sostenibilidad mas importante
actualmente. Las primeras paginas de este documento se han
focalizado, intencionadamente, en el sub-pilar de la gobernanza,
en lugar de en la sostenibilidad econdmica. Desde la Asociacion de
Marketing de Espana, se entiende que unas buenas bases, normas,
v principios de liderazgo contribuiran a la salud y sostenibilidad
econOmica de las entidades deportivas. Reflexionar y evaluar

«las reglas del juego>» en la industria del deporte contribuye
enormemente a la adquisicion de una vista mas estratégica.
Centrarse en los numeros seria limitar la perspectiva. La auditoria
de cuentas es un claro ejemplo de una profesion cuyo sistema de
trabajo pone importancia en evaluar mas alla del asiento contable y
la distribucion e importes de ingresos y gastos.

Ademas, en marketing deportivo, el numero depende vy pende
directamente de la gobernanza, las prioridades y las «reglas del
Jjuego>» de la entidad.

La buena gobernanza y sostenibilidad economica son
especialmente claves en la organizacion de grandes eventos
deportivos ya que aunan, en un periodo de ejecucion corto,
todos los niveles de gobernanza de la industria, tocando diversos
territorios con sistemas de gobernanza muy diferentes: turismo,
participacion, deporte espectaculo, instalaciones deportivas,
consumo... sumando la enorme influencia y peso geopolitico

de tratarse de eventos como la Copa del Mundo de Futbol o los
Juegos Olimpicos y Juegos Paralimpicos. A pesar de su estatus no

DEPORTE Y GOBERNANZA

gubernamental y sin animo de lucro, la FIFA y el Comité Olimpico
Internacional y el Comite Paralimpico Internacional tienen un gran
poder de influencia sobre la gobernanza de grandes entes estatales
(Byrne & and Ludvigsen, 2022; Nowrot, 1999). Ademas, desde hace
varias decadas se encuentran en un periodo de comercializacion
notable, |0 que genera una presion a nivel comunitario hacia estas
entidades para mejorar sus principios y estrategias de gobernanza,
especialmente a nivel de transparencia y de representatividad.

Aungue, en general, se avanza a nivel de la industria del deporte (tanto
a nivel de estrategia como a nivel de implementacion), el progreso

de la industria es lento. Asi, en un estudio (Chappelet, 2018) identificd
mas de 30 listas de principios de buena gobernanza en la industria
del deporte, a nivel local, nacional e internacional. Muchas de ellas
fueron desarrolladas en los ultimos 20 anos. El impacto de la mayoria
es casi inapreciable (Parent & and Hoye, 2018), lo que coincide con
una de las tres principales razones por las cuales no se iImplementan,
normalmente, exitosamente estas estrategias o, al menos, es una

de las areas en las que existe un mayor margen de mejora. También
se especula que la «generalidad» de estos marcos estrategicos y

el foco excesivamente tedrico y etereo impide la exitosa ejecucion

de las mismas; sumando la dificultad de cuantificar su desempeno
para posterior evaluacion. Esto ha sido facilitado parcialmente por la
Commonwealth (por ejemplo, y entre otros casos), con un exhaustivo
documento de autoevaluacion de indicadores para la buena
gobernanza en entidades deportivas. El marketing en el deporte juega
el papel crucial de hacer llegar todos estos valiosos recursos a las
entidades deportivas, especialmente las properties.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD
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En una industria deportiva grandemente digitalizada, la gobernanza
y sostenibilidad econdmica estan estrechamente ligadas al entorno
iInformatico, con la Gestion de Informacion para el Conocimiento
(GIC) jugando un papel vital (Sanabria, Silveira, & and Cortina, 2023).
Una buena gobernanza establece un propdosito claro, principios,
cadenas de mando, autorizaciones y roles de recopilacion, gestion
vy evaluacion de informacion. «Saber mas>» no siempre significa
«saber mejor», especialmente cuando se consideran a pequenas
entidades deportivas con capacidades menores para la gestion de
iInformacion. Gracias a la IA, la interpretacion y manejo de grandes
cantidades de datos se facilita y se vuelve mas accesible. Asi pues,
se vuelve a confirmar la hipotesis de que el dato, per-se, no tiene
utilidad si no se transforma e interpreta —de la forma mas objetiva
posible— en informacion (y, posteriormente, conocimiento) de
utilidad para las empresas (también en el sector del deporte).

1- Propésito

Definir el por qué y para
gué de los datos que se
recopilan. Incluir a
stakeholders.

N

2 - Plan recopilacién

Definir donde y cdmo se

informacion se convierten.
4 - Evaluacion

Establecer criterios,
objetivos, y reuniones de
evaluacion de informacioén
generada.

recopilan los datos,
periodicidad,etc.

6 - Feedback y reconsideracion

Recibir feedback de grupos de interés. Redefinir
indices/criterios/datos si es necesario.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD

DEPORTE Y GOBERNANZA
Gobernanzay gestion de
Informacion para el conocimiento
: < : \
~ : 0 *
0 . 0 5 - Consecuencia n
: 3 - Plan de gestion : : Tomar decisiones
e NPT St
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3. EN GOBERNANZA, sPRIMA LA REPUTACION?

Importancia de la reputaciéon de marca en el

marketing deportivo

6,4 6.5 I 6.5 6,4
Para las Para los Para las
PROPERTIES PATROCINADORES PROPERTIES
(actualmente) (actualmente) (en 5 anos)

® Julio 2022 @ Febrero2023 @ Marzo 2024

Encuesta a miembros del CEMDE - AMKT en 2022, 2023 y 2024

Para los
PATROCINADORES
(en 5 anos)

sPRIMA LA REPUTACION?

La reputacion es uno de los vertices de una buena gobernanza.
Es causa y consecuencia de cambios en la estrategia de ésta.
Sin definir, cuantificar y evaluar la reputacion en todos los niveles
de la industria deportiva, el modelo colapsaria. El deporte tiene la
particularidad de exponerse constantemente al escrutinio social,
especialmente dado su lugar en la mente y corazdon de la sociedad
(el engagement natural es substancialmente mas elevado que

en cualquier otro sector econdmico). Por esto mismo, puede
sorprender apreciar una muy ligera tendencia de descenso de
importancia de la reputacion en el marketing deportivo por parte
de los expertos del CEMDE de AMKT, aungue considerando los
niveles de errores estadisticos asociados se puede afirmar que |la
opinion general se mantiene, aungque con una ligera tendencia al
decremento, especialmente en el horizonte de 5 anos.

Ahora que la gran mayoria de empresas asociadas al deporte estan
en el ecosistema digital (paginas web, redes sociales, mixed reality,
big data, etc.), la reputacidon es mas compleja de gestionar. Con

el crecimiento del Contenido Generado por el Usuario (UGC), v el
potencial de interactuar directamente con los diferentes publicos
objetivo digitalmente, la reputacion se vuelve volatil, y por ello su
estrategia requiere consistencia y contingencia.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD
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WTW encuestd a mas de 375 ejecutivos de grandes empresas
globales en materia de reputacion, y descubrié que la reputacion es
uno de los 5 riesgos mas importantes para el 55 % de las companias
investigadas, y con ello los tres pilares ESG (WTW, 2023). Ademas,
el 95 % de las companias contemplaban en su presupuesto una
asignacion de dinero para gestionar danos en la reputacion de

sus marcas/entidades. Por desgracia, esta contemplacion de |la
reputacion como un riesgo por parte de las partes encargadas de la
gobernanza de las grandes empresas no se transferia a la rendicion
de cuentas: solo un 14 % de las companias tenian KPIs asociados a
procesos formales de gobernanza a nivel de junta/consejo, lo que

sPRIMA LA REPUTACION®

2022). El cumplimiento de nuevas normas de sostenibilidad, |a
adhesion a principios de buena gobernanza, y la correcta gestion
de crisis reputacionales contribuyen positivamente a |la fortaleza

de reputacion de marca. El patrocinio deportivo, por ejemplo, se
utiliza frecuentemente por las marcas como herramienta para
mejorar su reputacion y prestigio (SPSG Consulting, 2024). Es mas,
una deficitaria gestion de la reputacion incrementa la rotacion de
clientes por pérdida de confianza, impactando negativamente en la
situacion financiera de las companias (AON, 2023). Es por esta razdn
gue la estrategia de marketing es parte de los cimientos de una
buena gestion de la reputacion de marca en el sector del deporte.

llustra la iImportancia de implementacion de practicas sostenibles
por parte de la direccion de las entidades para realmente tener

un impacto sustancial en las organizaciones, comunidades y
ecosistemas de la industria deportiva. Esta ultima problematica se
abordo en el IV Sport Sustainability Summit, organizado en octubre
2023 por el Comité Olimpico Espanol, con foco en sostenibilidad
medioambiental: liderar con el eiemplo es una de las mejores formas
de promover un cambio.

COORDINACION GOBERNANZA-MARKETING
En la salvaguarda de la reputacion

. ., Estrategia clara de gobernanza:
; Cumplimiento, % objetivos, principios, niveles,

: compromisoy : indices.Alineada con estrategia de
5 comunicacidén : marketing en la gestidny c

evaluacion de reputacion.

v &

Lealtad /

La reputacion es un activo, y ha de ser tratada como tal. Una
adecuada y robusta estrateqgia de salvaguarda de reputacion
requiere coordinacion entre las estrategias de marketing
(especialmente en su acepcion de comunicacion) y gobernanza.

[ —
| J

-» Satisfaccion

publicos objetivo Retencion
e A I
Confianza de Reputacion M
—> ‘o ¢
de marca

Una reputacién con foco en RSC y sostenibilidad mejora el piblicos objetivo S
reCOﬂOCimieﬂtOJ rendimieﬂto_, Valor y percepcio'n de marca en et aaraaeaureaNraaraaeaNeeanEaaeaNEaaNEaaeaNEaaN e aa N EaAeAN S e A E RN eA e aaf RN eAREaAN SR SRR aAraarnrenrnnrnan .gestlg);rdegerSIS
properties deportivas (Kurtulan & and BegeC, 2023; Zhang, 2014; G
Araujo, Pereira, & and Santos, 2023; Do, Brison, Park, & and Lee,

"--l-l“‘ AtraCCiO,n de

Monetizacidn
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Tan importante es la estrategia de identidad de marca y gestion de
reputacion que de ello depende, por ejemplo, la capacidad de una
ciudad para atraer eventos vy turistas por razones relacionadas con
el deporte (participantes, dirigentes, espectadores, profesionales

de la industria, etc.). Una reputacion consistentemente trabajada
facilita el proceso de decision de los promotores de eventos y los
colectivos que favorecen el turismo deportivo (con su consecuente
impacto econdmico, adicionalmente al social y al turistico). Segun

el Ranking of Sports Cities 2023 de BCW Global, Espana tiene dos
ciudades en el top 10 de ciudades deportivas a nivel mundial: Madrid
(posicion 6) y Barcelona (en el séptimo puesto) (BCW Global, 2023).
Barcelona ha invertido y trabajado en su reputacion e identidad
como ciudad deportiva desde su candidatura para albergar los JJOO
v JJPP en 1992. Aprovechando esa inercia, ha intentado mantener

v salvaguardar este «estatus» siendo un centro de la industria
deportiva desde entonces. Madrid, a pesar de no haber albergado
ninguno de los dos grandes eventos deportivos globales, ha logrado
hacerse sitio en esta lista debido a la constancia de sus lideres en
apostar por el deporte de todo tipo a lo largo de la ultima década,
habiendo recibido tambiéen el reconocimiento de Ciudad Europea
del Deporte en 2022, asi como habiendo albergado (o en un futuro
cercano) grandes eventos de futbol, baloncesto, futbol americano,
tenis, natacion, ciclismo, running, etc.

Ademas, es interesante ver como la buena reputacion de properties
deportivas en estas ciudades juega un papel fundamental en

establecerlas como centros de actividad, eventos, y turismo
deportivo. Tanto Madrid como Barcelona son sede de dos de los
clubes de futbol mas seguidos del mundo (entre otros clubes), asi
como sede de grandes entidades como Dorna, LALIGA, EuroLeague
Basketball, ACB, Asobal, etc. y, por supuesto, marcas patrocinadoras
de primer nivel mundial (Santander, Movistar, Iberdrola,

Endesa, CaixaBank, Mahou San Miguel, etc.) Adicionalmente, y
especialmente en estos ultimos anos, otras dos ciudades espanolas
estan trabajando con exito para albergar grandes eventos: Malaga y
Valencia, entre otras”

Cuando se integran todos los niveles de la gobernanza, se aprecia

la iImportancia de tomar un enfoque multidimensional en la gestion

v salvaguarda de la reputacion. Si no existe coordinacion entre

los niveles de gobernanza, la comunicacion de identidad puede
confundir a los publicos objetivo de los diferentes actores de la
industria. En ciudades/destinos es especialmente importante una
coordinacion (también a nivel de la comunicacion) publico - privada
gue contribuya a la elaboracion de estrategias de buena gobernanza
gue beneficien a todas las partes implicadas.

El ranking de BCW aprecia que no hay ciudades en el top 25 que
no lleven invirtiendo en construir su reputacion muchos anos. Se
aprecian tres excepciones a esta afirmacion: Doha, Dubail, y Abu

Dhabi (BCW Global, 2023). Estas tres ciudades tienen una estrategia
de gobernanza con un foco muy claro, coordinado, y ambicioso,

INFORME DE SOSTENIBILIDAD
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avalado por su capacidad de invertir grandes sumas en lograr Queda claro que la reputacion es un eje fundamental de la buena
establecerse como ciudades de deporte rapidamente. Para las gobernanza, y es por ello que, en marketing, existen varios marcos
entidades que gobiernan estos destinos, es de suma importancia para aseqgurar su conservacion. La mayoria operan siguiendo €l
trabajar y comunicar los principios de buena gobernanza asociados siguiente proceso:

a la integridad y transparencia en sus operaciones; dos aspectos

por los que reciben sustancial escrutinio. A esta lista de destinos, es 1. Investigar y monitorizar la reputacion de marca.

Mmuy probable que se sume en un breve periodo de tiempo, como

destino, Saudi Arabia (y mas concretamente Riyadh y Jeddah). 2. En base a las conclusiones iniciales, desarrollar estrategias de

. , . | gestion proactivas y reactivas.
En esta misma linea, es importante recalcar — como se aprecia en

el anterior grafico— que la reputacion se gestiona vy se salvaguarda
de manera proactiva, con planes de contingencia en el caso de
una crisis. No deberia ocurrir de forma reactiva, y menos aun con
iInformacion incierta. Es muy importante abordar este aspecto,
particularmente en materia ESG, ya que la tendencia es clara: el 92 % 4. Asegurar que se es consecuente: de «decir», a «hacer», a «decir
de CEOs a nivel global creen que las materias de ESG afectaran a la |0 que se hace>».

reputacion de las empresas, con el 50 % del total creyendo que por
lo menos un 25 % de ingresos se pierden por no saber aprovechar
los datos de reputacion (Signal Al, 2022). El mismo estudio considera
gue datos cuantificables de reputacion podrian, potencialmente,
mejorar el rendimiento de las empresas en un 63 %.

3. Comunicar e implementar las estrateqgias en todos los niveles de
la organizacion.

5. Evaluar los resultados de las estrategias implementadas en la
segunda fase.

6. Repetir el ciclo, teniendo en cuenta la importancia de coordinarse
con el fin de satisfacer y monetizar/rentabilizar esta mejoria de
reputacion con los publicos objetivo.

Por dltimo, es de interes para las marcas y properties recordar que
la reputacion ha de ser salvaguardada y considerada en toda la
actividad empresarial, no solo en la mas visible.

INFORME DE SOSTENIBILIDAD 20
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4. PRINCIPALES AREAS GENERALES DE LA SOSTENIBILIDAD
PARA LOS PLAYERS DEL MARKETING DEPORTIVO

El Comité de Expertos CEMDE de AMKT considera que los 5
aspectos mas importantes en gobernanza y sostenibilidad
economica son:

1 Rentabilidad de la inversion en patrocinio
(marca)
2 Transparencia de la informacion
(oroperty y marca)

Profesionalizacion del equipo directivo
(oroperty y marca)

Analisis de riesgos en asociacion marca-property
(marca)

5 Existencia de politica de compliance
(property y marca)

AREAS GENERALES DE LA SOSTENIBILIDAD

Se considera al patrocinio como el aspecto prioritario en
«tangibilizar» este pilar de la sostenibilidad, especialmente desde
el marketing. Podria sorprender que unicamente aparezca en el top
O la rentabilidad de inversion en patrocinio para la marca, mientras
que la rentabilidad econdmica de |la property se encuentra en
octava posicion, con un 51 % de citaciones. Otro aspecto a resaltar
de los resultados es el énfasis en: «transparencia de informacion>,
«profesionalizacion del equipo directivo», y «existencia de una
politica de compliance>; mientras que apenas se percibe como
relevante (en Ultima posicion) la remuneracion de los puestos en

la gobernanza de las entidades en el sector del deporte (al menos
en la situacion y momento actual) basada, parcialmente, en KPIs

de sostenibilidad. Se ha evidenciado que, sin una motivacion de
legitimidad externa o una presion requlatoria, el cambio por parte
de gobernanza hacia sostenibilidad es mas compleja de consequir.
Incentivar el adecuado desempeno a través de remuneracion
variable podria ser una forma de lograrlo, tal como ya lo implementan
grandes empresas como Google y Apple, que basan parte de la
remuneracion de sus directivos en KPIs de sostenibilidad - ESG.

El deporte, como altavoz comunicativo poderoso, podria
contemplar de alguna manera estrategias similares, siempre
junto a una politica de compliance solida y consistente, con el
fin de convertir a la industria del deporte un sector sostenible

en sus tres ejes. En materia de compliance, la taxonomia puede
faclilitar, o a veces innecesariamente enlentecer, la transicion real
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de marcas y properties a una forma de operar mas transparente,
eficiente, innovadora, y por ende sostenible. Es importante que

los estandares de buena gobernanza tambien se implementen en
Organos reguladores ya que, sin una buena gobernanza publica,
las requlaciones pueden distar mucho de lo implementable y
asumible por organizaciones de la industria del deporte, derivando
en «acciones a medias» de impacto minimo (Geeraert, 2023). Una
manera de implementarlo es a través de medidas de reporting por
parte de las entidades, con el fin de fomentar la transparencia, y
evaluar indices de buena gobernanza sin la necesidad de burocracia
e inversion excesiva por parte de los entes reqguladores (que,
clertamente, es uno de los principales retos que se encuentran

las entidades del ecosistema deportivo, teniendo en cuenta que,

a pesar de la «popularidad» del deporte en si, sus estructura
empresariales distan de forma mayoritaria de ser grandes entidades
con elevados presupuestos). Si bien es cierto que en parte son mas
eficientes, estas medidas requieren, especialmente para las marcas y
properties mas peqguenas, un periodo de sensibilizacion, formacion
y adaptacion guiada. Es importante tambien que la regulacion sea
clara en materia de separacion y concentracion de poder dentro de
las organizaciones, y procesos internos de transparencia y reporting.
Es aqui donde numerosas properties pueden carecer un marco
estrategico, mas incluso que en |lo establecido a nivel externo.
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Fuera del top 5, pero con un 53,9 % de las citaciones por parte

de los miembros del CEMDE de AMKT se encuentra la necesidad

de que exista una politica de diversidad e inclusion, tanto a nivel
property como a nivel de las marcas patrocinadoras. Incluir a los
grupos de interés mas importantes en la toma de decisiones,
ademas de a una variedad de colectivos sociales diversos contribuye
a una toma de decisiones basandose en una vision mucho mas

holistica (Vega, Pérez-Gonzalez, Fernandez-Luna, & and Burillo,
2019; Geeraert, Alm, & and Groll, 2014).

AREAS GENERALES DE LA SOSTENIBILIDAD

Aspectos mas importantes para tangibilizar
la sostenibilidad econdmica - gobernanza en

marketing deportivo

Rentabilidad de la inversidn en patrocinio (marca)

Profesionalizacion del equipo directivo (property y marca)

Transparencia de la informacion (property y marca)

Andlisis de riesgos en asociaciéon de marca con property (para marca)

Existencia de una politica de compliance (property y marca)

Andlisis de riesgos en asociacion de property con marca (para property)
Existencia de una politica de diversidad e inclusion (property y marca)
Rentabilidad econdmica (property)

Percepcioén por parte de los fans de los aspectos de reputacion (property y marca)
Existencia de un sistema de reporting (property y marca)

Taxonomia en sostenibilidad econdmica — gobernanza en la industria del deporte
Advisory Board (property) con asesores con experiencia en la industria (property)
Nivel de preparacion y formacion de los Consejos de Administracion (oroperty)

Consejo de Administracién con consejeros independientes con experiencia (property)

Remuneracion de consejeros /
principales ejecutivos segun KPI de sostenibilidad (property y marca)

Encuesta a miembros del CEMDE — AMKT en 2024

B /4.4%
N 69,2%
N 69,2%
N 606,/%
I 61,5%
I 53,9%
B  53,9%
B  51,3%
I  46,2%
B 43,6%
I  38,5%

BN 23,1%

BN 20,5%

B 18,0%
B 10,3%
0% 25% 50% 75% 100%
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>Como puede el marketing deportivo contribuir a la inclusion
de grupos de interes en la toma de decisiones?

En determinadas properties deportivas se ha testado un modelo
de plataforma de gobernanza con tokens para los aficionados,
fomentando el engagement de los mismos con la entidad y
dandoles voz y voto en decisiones especificas estratégicas de

la property (Stegmann, Matyas, & and StrObel, 2023) . No solo
aumenta la co-creacion y la interaccion bidireccional tan deseada
por el aficionado y los patrocinadores de la property, sino que
también contribuye al principio de transparencia, pudiendo ser de
forma simbdlica.

Adicionalmente, el marketing puede colaborar con la definicion de
una estrategia general y de gobernanza clara, tanto en grandes
entidades como en las de menor tamano. Estas ultimas es frecuente
(aungue en absoluto deseable) que se carezca de un plan estratégico
claro, completo, implementable y medible (Gallagher, 2012).

El movimiento olimpico es un ejemplo claro de cadenas de
gobernanza interconectadas muy complejo, el efecto e influencia
gue ejerce cada entidad sobre las otras, segun sus estrateqgias a largo
plazo, en provision de recursos...lodo condicionado por coOmo se
priorizan las propias estrategias de buena gobernanza. Se ilustra, con
esto, la importancia de que exista «congruencia» entre todas ellas.

AREAS GENERALES DE LA SOSTENIBILIDAD

Grupos /_\ /_\
AMA TAD

civicos,
ONGls

Gobiernos COl TOPsy
Sponsors
CONs COJOs Fls
NGBs
Medios,
PDPs PDEs
OLYs
Clubes Deportistas

Juzgados
nacionales

Vis. 6. Elaborado por (Chappelet, 2023) y adaptado por SPSG Consulting. Acronimos: AMA: Agencia
Mundial Antidopaje | ONGIs: ONGs internacionales | TOPs: The Olympic Partners | CONs: Comités
Olimpicos Nacionales | PDPs: Programas Domésticosde Patrocinio | TAD: Tribunal de Arbitraje de Deporte
| PDEs: Plataformas con Derechos de Emision | COJOs: Comités Organizadores de Juegos Olimpicos |
NGBs: Entidades de Gobierno Nacionales | Fls: Federaciones Internacionales | OLYs: Atletas Olimpicos
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Retos para properties deportivas de sostenibilidad
economica y gobernanza

Implementar actividades de sostenibilidad que se alineen con la estrategia disenhada T 08
Mejorar profesionalizacidon de los estratos de maxima direccion de la property R 58
Comunicar a los publicos objetivo que los proyectos de sost. econ. /gobernanza aportan valor e 5,7
Analizar el riesgo reputacional de las potenciales marcas patrocinadoras de la property T -7
Convencer a comunicacion que contar sus proyectos de sost.- econ /gobernanza es positivo para la property y su imagen RN -6
Mejorar profesionalizaciéon del Consejo de Administracién/maximo érgano de la property I -0
Declinar una propuesta de patrocinio si no se cumplen criterios de reputaciéon y compliance R -6
Disenar la estrategia de sost. econdmica - gobernanza de la property e s 5
Definir una politica de compliance que no dificulte el desarrollo del negocio innecesariamente I
Implementar un adecuado sistema de reporting I 5.2
Medicion de los avances en sost. econdmica - gobernanza . - 4
Publicar en plataformas de la entidad la politica de sostenibilidad e, S S, e
Implementar la politica de transparencia, sin que ponga en riesgo la estrategia de la property o
Inversiodn asociada a mejorar la sost. econdmica - gobernanza de la property e 59
Implementar elementos de taxonomia en la property de sost. econ./gobernanza e 5 0

1,0 7,0
Encuesta a miembros del CEMDE — AMKT en 2024
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Los miembros del CEMDE de AMKT consideran de importancia
notable todos |los retos planteados en la encuesta para properties
deportivas. A excepcion del reto que se encuentra en tercera
posicion («analizar el riesgo reputacional de las potenciales marcas
patrocinadoras de la property») los 5 retos con mayor importancia
para las properties son de caracter interno. Este resultado conlleva
una lectura en positivo de la situacion, ya que implica que los retos
mas substanciales y prioritarios dependen «de uno mismo>». No
obstante, los retos de caracter interno en la industria del deporte
ocurren normalmente debido a la existencia de presion y escrutinio
externos notables. Asi, es generalmente comun que el rendimiento
deportivo a corto plazo (ya sea individual a nivel de deportistas y/o de
equipos) ha primado en numerosas ocasiones sobre la sostenibilidad
general a largo plazo, ya que se esperan resultados positivos
constantes. Ademas, la falta de recursos e inversion en properties
condiciona, normalmente, el disponer del talento adecuado para
iderar las entidades.

Asi mismo, y tal como se analizo anteriormente, es beneficioso
Incluir a los grupos de interés en la definicion y ejecucion de
estrategias de gobernanza, como, por ejemplo, al equipo de
comunicacion de la property. El internal buy-in es fundamental, y asi
lo ven también los expertos del CEMDE que lideran properties. Sin
duda, los departamentos/areas de Comunicacion juegan un rol muy
sustancial y de pivotal importancia.

DISTANCIA ENTRE PATROCINADORES Y PROPERTIES

Retos para marcas patrocinadoras de sostenibilidad

economica y gobernanza

Analizar el riesgo reputacional de las potenciales properties patrocinadas

Convencer a direccion de solo patrocinar properties alineadas con criterios
de reputacion y compliance de la marca

Desestimar un posible patrocinio si no se cumplen criterios de reputacion y compliance
Medicion del patrocinio desde una perspectiva de reputacion de marca del patrocinador

Evaluar la reputacion de la property patrocinada

Mejorar profesionalizacion de la direccidn en el area de patrocinio

Convencer a comunicacion que contar sus proyectos de sost.- econ.
/gobernanza es positivo para la marca y su imagen

Comunicar a los publicos objetivo que los proyectos de sost. econ. /gobernanza aportan valor

Disenar los procesos de aprobacion de los acuerdos de patrocinio

Definir una politica de compliance que no dificulte el desarrollo
de estrategia de patrocinio innecesariamente

Mejorar el conocimiento de Consejos de Administracion en patrocinio y marketing deportivo

Implementar la politica de transparencia,
sin gue ponga en riesgo la estrategia de patrocinio de la marca

Firmar acuerdos de patrocinio con properties que tengan una
certificacion externa para sost. econ./ gobernanza

Encuesta a miembros del CEMDE — AMKT en 2024

N 6,3

I O,

I 6,0

I 6,0

I 6,0

I 5,8

I 5,8

I 5,7

N 5.6

BN 56

I 5,5

I 5 4

I 5.3

1,0

7,0
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En el caso de las marcas patrocinadoras, los 5 retos principales de
sostenibilidad econdmica y gobernanza son de caracter externo.
Con generalmente mayor capacidad de inversion (aungue con
excepciones significativas), las marcas patrocinadoras pueden
permitirse captar y formar el talento necesario para mejorar las
operaciones. Sin embargo, tambien se aprecia la excepcion, en
tercera posicion, del reto del internal buy-in por parte de la directiva
de las marcas en materia de sostenibilidad.

Cabe destacar tambien que la importancia media de todos los retos
de sostenibilidad es superior para las marcas patrocinadoras que
para las properties. También resulta interesante que, aun siendo
considerado importante, todo aquello asociado a desarrollo de
procesos y regulacion («kcompliance», «disenNo de procesos de
aprobacion de acuerdos>», «politica de transparencia y veracidad
verificada de lo que dicen las potenciales entidades patrocinadas»),
se encuentra en los ultimos lugares de la priorizacion. Este hecho se
puede atribuir a dos posibles razones:

1. El marco regulatorio para las empresas es ya excesivo, y anadir
Mas Peso supone una carga adicional considerable, y/o

2. Todavia no se prioriza la importancia de invertir en estandarizar
procesos y coOmo afecta al «efecto en la reputacion de marca>.

sDonde hay retos y espacios de mejora comunes< Tanto para
properties como para marcas, la cultura organizacional juega un
papel fundamental. Si no se prioriza el largo plazo, si no existe una
cohesion entre todas las partes involucradas, la buena gobernanza
v la sostenibilidad no son posibles. Enfrentarse a la resistencia

al cambio es un reto habitual en este momento de transicion

tan rapida, por lo que es importante asegurar que todo cambio
buscando la mejora de gobernanza y sostenibilidad econdmica
tengan:

1. Claridad conceptual: 2quée es un principios sque implica la buena
gobernanza? sque es un indicadore sComo interactuan entre ellos
en la entidad?

2. Justificacion de implementacion fundamentada: por que y para que.

3. Sistema de Medicion de impacto de estrategias claro, objetivo,
cuantificable, consecuente, constante y transparente.

No deberia impactar que estos tres aspectos (desglosados en
mayor medida por (Geeraert, 2023) ) hayan aparecido, en formatos
diferentes, a lo largo del documento, ya que son estos conceptos los
esenciales para la sostenibilidad econdmica de las organizaciones.
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Otro espacio de mejora para ambas caras de la moneda es el
proceso de toma de decisiones, especialmente en entidades

con competencias publicas y/o de gran tamano. La influencia de
la politica de gestion interna, sumado a una eventual excesiva
burocracia asociada a determinados procesos de toma de
decisiones puede extender innecesariamente en el tiempo el
proceso de toma de decisiones y, asi mismo, reducir la autonomia
de las partes implicadas en cualquier actividad de |la entidad
deportiva; como por ejemplo el responsable de patrocinios de la
marca, el responsable de marketing y desarrollo de negocio de la
property, etc. Este hecho puede dificultar a las entidades adaptarse
con facilidad a los cambios.

Aspectos mas operativos y concretos en la gestion del marketing
en el ambito del sector del deporte son esenciales y, aungue son
priorizados por los miembros del CEMDE-AMKT, no siempre son
Implementados de forma general. Entre ellos es de destacar el
pormenorizado analisis de las properties a patrocinar (en cuanto

a reputacion) por parte de las marcas patrocinadoras. Y, en un
proceso inverso, el analisis de las marcas que desean patrocinar una
property, por parte de la misma (aungue esto conlleve a la decision
—dificil de tomar si no se considera la reputacion desde el punto

de vista estrategico y de largo plazo, y muy relacionado con la

sostenibilidad empresarial— de no aceptar propuestas de patrocinio

a causa de los eventuales resultados negativos del analisis de
reputacion de la futurible marca patrocinadora.

DISTANCIA ENTRE PATROCINADORES Y PROPERTIES

Importancia que los expertos consideran que el
aficionado da a la gobernanza - sostenibilidad
economica

Percepcion de reputacion

de las properties 0.4

Percepcion de reputacion
de las marcas patrocinadoras

_ 5.’4
1,0

7,0

Encuesta a miembros del CEMDE — AMKT en 2024
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Aun asi, existe una realidad unica en el deporte: por muy buena
gue sea la gobernanza, sus principios v la estrategia de gestion,

la dependencia (en properties deportivas) del resultado deportivo
es notable. Un potencial exito en la gestion de la entidad puede
fracasar con una inadecuada gestion deportiva o0 cadena de
sucesos fuera del control racional de la entidad. Asi mismo vy, por el
contrario y con varios ejemplos en los ultimos anos, unos resultados
deportivos positivos pueden enmascarar una realidad deficitaria

a nivel de gestion empresarial sostenible siendo, normalmente,

los aspectos de gobernanza los que tienen una influencia mas
substancial en el largo plazo para la entidad.

De ahi la importancia del marketing en identificar necesidades y
preferencias, fidelizar, satisfacer y monetizar al aficionado y otros
publicos objetivo, ofrecer al patrocinador mas que los resultados
v éxitos deportivos, y desarrollar una identidad de marca robusta,
diferencial, y dinamica (adaptable, que no cambiante).

Finalmente, los miembros de CEMDE de AMKT consideran que

los aficionados dan importancia idéntica a las acciones de buena
gobernanza y sostenibilidad econdmica tanto de marcas como de
properties.

DISTANCIA ENTRE PATROCINADORES Y PROPERTIES
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El factor que, de forma genérica, hace a este pilar de la
sostenibilidad tan complejo es la casi completa dependencia de
factores dificiles de parametrizar, ademas de ser influenciado por
multitud de niveles, contextos, culturas... Y a su vez, es esencial para
poder acelerar e Implementar el cambio de paradigma necesario
para llegar a la sostenibilidad social y medioambiental.

El concepto en si tiene un reto desde su nacimiento: la palabra y los
conceptos asociados (como transparencia, efectividad, y legislacion)
son dificiles de traducir a varios idiomas, y complejo de trasladar a
diferentes culturas, tanto corporativas como locales (Girginov, 2023),
v a los diferentes tamanos de organizaciones. Depende también de
las personas encargadas de liderar el cambio de gobernanza, y de
las dinamicas existentes dentro de las entidades. Sumado a todo
esto, la relacion deporte - administraciones publicas condiciona en
gran medida la autonomia y gobernanza de las entidades.

Por todo ello, la investigacion, reflexion y comunicacion son
imprescindibles para definir como abordar |la estrategia de
gobernanza con el fin de garantizar la sostenibilidad econdmica.
LALIGA, por ejemplo, invirtio en 2023 mas de /00 000 euros anuales
en temas de gobernanza (KPMG, 2023). Esta inversion es la novena
mas significativa dentro de los 109 millones de euros que se destinan
a «iniciativas transversales». Se ilustra, con este caso, la importancia
de apostar por la mejora continua del sistema de buena gobernanza.
Tanto es asi, gue se ha evidenciado que las federaciones deportivas

con mejor gobernanza (especialmente la relacionada con
«transparencia») tendian a innovar con mas facilidad, siendo uno

de los primeros estudios con demostracion empirica del impacto
positivo de |la buena gobernanza en properties deportivas (Lefebvre,
y otros, 2023). Otro ejemplo del impacto positivo de una estrategia
a largo plazo en este ambito es el de la Formula 1; que ha optado por
organizarse y establecer relaciones con inversores, patrocinadores y
circuitos de larga duracion (Rauglaudre, 2023). Esta estabilidad atrae
mas inversores y patrocinadores, con el sistema perfeccionandose
también en su estrategia de marketing con grandes avances en
captar y mantener una audiencia muy leal. El sistema de franquicias
limitado y «elitista» también atrae capital externo, porque se
concentra todo en unos pocos stakeholders.

Afortunadamente, No es estrictamente necesario tener un pulmaon
financiero tan sustancial para mejorar en gobernanza. Existen varios
recursos gratuitos que permiten a todo tipo de entidades dar un
paso en la mejora de este pilar. La Commonwealth, por ejemplo,
es uno de ellos, con el recurso citado a o largo del presente
documento; otro ejemplo es la organizacion sin animo de lucro

, dedicados a evaluar la gobernanza de entidades en la industria
del deporte, que ademas ofrecen una herramienta gratuita de
evaluacion (Play the Game, s.f.). Este tipo de recursos ayudan a las
entidades con menos recursos a adoptar la tecnologia y el nuevo
paradigma con mucha mayor facilidad.
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Como se establecia anteriormente, la diversidad e inclusion de la
mayor cantidad de colectivos y grupos de interés en las esferas

de gobernanza es recomendable (hasta cierto punto racional)

para garantizar una toma de decisiones con vision holistica. No
puede ser simbodlica en voz ni voto, ni optar por separar, COomo

a veces sucede en el caso del «deporte femenino>» (o deporte
practicado por personas de genero femenino, puesto que en la
Mmayoria de casos de deportes y disciplinas —con excepciones— las
reglas deportivas son las mismas). En este punto, la igualdad y Ia
gobernanza a traves de estructuras segregadas, como los llamados,
a veces, «comités de mujeres>», no necesariamente promueven el
avance hacia la igualdad, sino que pueden impulsar una separacion
aun mas substancial de los géneros.

MAS ALLA DEL CONCEPTO
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/. CONCLUSIONES

En gobernanza y sostenibilidad econdmica es necesario entender
el contexto, de donde se viene, para poder definir el rumbo de una

organizacion, sus prioridades en la gestion de recursos economicos,

v la reputacion que desea fraguarse la entidad - marca.

El nexo property - marca ofrece a las properties la posibilidad de

evolucionar, y aportar valor a sus grupos de interes con ayuda de la
profesionalidad de las marcas que las acompanan en el camino. Para

las marcas, por otro lado, el patrocinio les ofrece un altavoz y una
plataforma sobre la que trabajar en su reputacion, su estrategia de
sostenibilidad, y su capacidad de innovacion, de forma bilateral.

Este informe ofrece una serie de recursos y reflexiones que
pretenden servir como punto de partida para entidades de

la industria del deporte para reconsiderar el rol que tiene su
departamento de marketing y desarrollo de negocio en |a
gobernanza, cOmo se ha planteado la gobernanza hasta ahora,

vy cOMO se puede «tangibilizar» una estrateqgia alrededor de ésta
para poder cumplir los ambiciosos objetivos de sostenibilidad
establecidos por las Naciones Unidas. Y, asi mismo, ofrece un
marco de reflexion para las marcas patrocinadoras, focalizando en
los principales retos que se encuentran a nivel de sostenibilidad
econdmica — gobernanza, uno de los tres pilares (y, tal vez, el mas
pivotal y estratégico) de la sostenibilidad.

CONCLUSIONES

Sin una buena gobernanza, en cualquier entidad y en cualquier
sector (también en el del deporte), no hay sostenibilidad. Y en Ia
iIndustria del deporte, y especificamente desde el punto de vista
del marketing, se es cada vez mas consciente de este hecho. Aun
hay camino que recorrer, pero los cimientos existen y, asi mismo,
una parte del camino ya se ha andado (y, puntualmente, también
corrido).
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