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m RESUMEN

El mundo del deporte ha aplicado las nuevas tecnologias desde su
misma aparicion, lo que ha conllevado un proceso continuo de cambio,
modernizacion y profesionalizacion. En este contexto, la comunicacion
se ha convertido en un factor clave para la gestion eficiente de las
organizaciones deportivas. Como resultado de una revision sistematica
de la literatura en castellano, se destaco como conseguir los objetivos
de la entidad deportiva demanda actualmente una planificacion integral
de todo el proceso de la comunicacion, con especial atencién tanto a la
comunicacion interna como a la comunicacion de retorno o interaccion
con los publicos propios de la organizacion deportiva.

m PALABRAS CLAVE

comunicacion deportiva, gestion deportiva, plan de comunicacion.

m ABSTRACT

The world of sport has applied new technologies since its very
appearance, which hasled toaprofound process of change, modernization
and professionalization. In this context, communication has become a key
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factor for the efficient management of sports organizations. As a result
of the systematic review of the literature in Spanish, it was highlighted
how achieving the objectives of the sports entity requires nowadays
a comprehensive planning of the entire communication process, with
special attention to both internal communication and communication of
return or interaction. with the public of the sports organization.

KEY WORDS
sports communication, sports management, communication plan.
INTRODUCCION

El deporte es un fenomeno social y cultural que abarca a muy diversos
ambitos. Superando su origen como actividad fisica se ha convertido tanto
en una industria econémica de primera magnitud como en un referente
cultural y emocional que contribuye a definir identidades personales y
nacionales. Asi, son muy variadas las organizaciones publicas y privadas
que prestan servicios en todos estos ambitos. La gestion deportiva trata
de generar una dinamica eficaz de los recursos humanos, materiales
y economicos, utilizando a la comunicacion como una herramienta
crucial. Sin embargo, el estudio de la simbiosis entre comunicacion y
deporte ha sufrido un retraso, debido a la necesidad previa tanto de
las Ciencias del Deporte como de las Ciencias de la Comunicacion de
“lograr legitimidad cientifica y un espacio institucional propio” (1).

Diversos estudios (2, 3, 4) incluyen la comunicacion de las instituciones
deportivas como una de las cinco dimensiones basicas de actuacion, a la
altura de otras como recursos humanos, rendimiento de los deportistas,
finanzas o calidad de servicios. No en vano, la comunicacion deportiva
se habria desarrollado en la ultima década de forma exponencial (5),
para satisfacer las demandas de un deporte convertido en uno de los
sectores con mas potencial econémico a nivel mundial (1).

Como hipotesis inicial se partio de que la comunicacién desempena
actualmente un papel fundamental de la gestidon de las organizaciones
deportivas. El principal objetivo consistié en precisar un estado de la
cuestidon actualizado sobre la importancia del proceso comunicativo
dentro de la Gestion Deportiva, fijandose como objetivo complementario
describir un plan integral de la Comunicacion Deportiva.

MATERIAL Y METODOS

Se llevo a cabo una revision sistematica de la bibliografia estructurada
en cuatro fases (6): busqueda, evaluacion, analisis y sintesis. Como
criterios de inclusion se fijo que se tratara de textos publicados entre
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los anos 2000 y 2021 en el contexto hispanohablante, referenciados en
las bases de datos Scopus o Dialnet, que incluyeran en su titulo una
combinaciéon de los siguientes términos: “comunicacion” o “plan de
comunicacion” y “deporte” o “gestion deportiva”, y que pertenecieran
a las areas de la Comunicacion y la Gestion Deportiva.

De este modo se localizaron inicialmente 2.590 documentos,
descartandose duplicaciones, asi como todos aquellos documentos
referentes a la comunicacion aplicada al deporte en campos ajenos
a la gestion de la organizacion deportiva, como didactica, psicologia,
entrenamiento deportivo, periodismo deportivo, praxémica, etc.
Finalmente se analiz6 una muestra de 46 publicaciones que abordaban
totalmente o en parte el papel de la comunicacion dentro de la gestion
deportiva. Estas fuentes fueron articulos de revista (30), tesis (3),
comunicaciones a congresos (3), monografias y libros (10), que utilizaron
metodologias cientificas como la encuesta, entrevistas, analisis de
contenido, observacion participante y revisiones de literatura. Sus
fechas de publicacion fueron: 13 entre 2000 y 2009, 19 entre 2011 y
2019 y 14 entre 2020 y 2021.

Busqueda en la literatura
Bases de datos: Dialnet, Scopus

}

Descriptores
("Comunicaciéon" AND "Deporte") OR ("Comunicacion” AND "Gestion deportiva") OR
("Plan de Comunicacion" AND "Deporte") OR ("Plan de Comunicacién” AND "Deporte")

!

Resultados combinados de la bisqueda

(n=2.590)
Primera lectura de Titulos y Criterio de inclusion: areas
Abstracts Comunicacién (n=24) y Gesti6on
— ( )y

Deportiva (n=22).
Duplicados (n=32).

I

Articulos incluidos en la revision Articulos de revistas (n=30).
(n=46) > Libros o capitulos (n=10).
Tesis (n=3).

Comunicaciones a Congresos (n=3).
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RESULTADOS

El caracter esencial de la comunicacion en tanto herramienta para
alcanzar los objetivos de las entidades deportivas ha sido descrito por
varios autores (7,8,9). En este sentido, el primer objetivo comunicativo
de una entidad deportiva sera conseguir ingresos, asi como conseguir
movilizar y fidelizar a sus publicos (10).

La comunicacion deportiva tiene una gran repercusion en la sociedad
y la economia actual (10-12). La informacion deportiva “dispara y
consolida las audiencias en television (...) tanto en cadenas publicas
como privadas, convencionales y digitales, en las que se emiten en
abierto y en las codificadas” (13).

Si ya la television supuso un notable cambio en la relacion entre
comunicacion y deporte (12,14), internet ha conseguido establecer
una interaccion de doble sentido, de modo que la comunicacion influye
sobre el deporte, pero también el deporte promueve cambios en las
nuevas tecnologias y formatos de la comunicacion. Asi, “la confluencia
entre la digitalizacion de los medios audiovisuales, las nuevas redes
de comunicacion (satélites, fibra optica) y la globalizacion de finales
del siglo XX” significo la generacion de un nuevo “complejo deportivo
global”, compuesto por el deporte, los medios, la publicidad, el
patrocinio y el marketing (14).

Las entidades deportivas han estado en primera linea en la explotacion
comunicativa de las nuevas tecnologias digitales (15), con la utilizacion
de sitios web, redes sociales y telefonia mévil para “la gestion y el dialogo
social con los asociados, generando nuevas herramientas de marketing
y comunicacion” (14, p. 415), consiguiendo ofrecer a sus aficionados
numerosos servicios, desde informacion de actualidad (resultados,
informacion en directo, crénicas de partidos) a videojuegos, compra de
entradas o monografias de jugadores.

A esta lista se une el uso del big data, como factor tecnoldgico
que ha producido cambios profundos en las instituciones deportivas
incrementando la productividad, competitividad, internacionalizacion
y la relacion entre directivos y colaboradores (16). El big data es
considerado por los gestores deportivos como una de las herramientas
mas importantes, por lo que estiman que su desarrollo “debe ser la
absoluta prioridad en la evolucion de los métodos de gestion en el area
deportiva” (17, p. 141).

Los departamentos de Comunicacion de las organizaciones deportivas
deben tener en cuenta que internet ha cambiado el modo en que las
audiencias asimilan la informacion deportiva (18). La importancia
econdmica de las redes sociales de los deportistas es tal que la FIFAobliga
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a los futbolistas a un “apagon” durante la disputa del Mundial de ftbol
para evitar la concurrencia entre patrocinadores de los deportistas y de
la competicion (19).

Los deportistas pueden beneficiarse de publicar en las redes sociales
mensajes orientados a los aficionados y fotografias de estos, asi como
informaciones con contenido social para gestionar la reputacion y
marca personal del deportista (20). La comunicacidon estratégica no
solo proveeria valor social, sino que mejoraria la imagen y marca de
los deportistas profesionales (21). También se ha recomendado utilizar
las redes sociales para publicitar los productos de merchandising, que
puede traducirse en ventas.

Ademas, la transparencia puede dar a las organizaciones deportivas
un mejor desempeno en finanzas, marketing y recursos humanos (22).
Por ello, estos autores proponen un cuadro de mando integral con toda
la informacion de la organizacion deportiva para mejorar no solo la
gestion interna, sino también la apertura a la sociedad, a través de una
politica de datos abiertos.

Sin embargo, se ha destacado el escaso aprovechamiento por parte de
las organizaciones deportivas de las posibilidades de los medios digitales
y la limitada planificacion estratégica de la comunicacién (23). Pese a
los déficits comunicativos de los clubes de futbol sefalados por varias
investigaciones (18,24,25), el auge de las redes sociales ha generado un
nuevo escenario comunicativo en el que dialogan clubes, futbolistas y
seguidores (26).

El proceso de la comunicaciéon en la gestion deportiva

La comunicacion permite a la entidad deportiva relacionarse con
sus publicos. Dentro del esquema clasico del proceso comunicativo
corresponde a la organizacion deportiva el rol de emisor que gestiona
la comunicacion deportiva para alcanzar sus objetivos. Asi como el
de agente receptor de las informaciones provenientes de sus publicos
objetivo.

Partiendo del modelo de Laswell (1948) encontramos como agentes
emisores en el proceso de la Comunicacion Deportiva a los clubes,
federaciones y deportistas. Pero también a toda una serie de entidades
publicas (servicios deportivos de Ayuntamientos, Diputaciones,
Comunidades Autondémas, Universidades) y privadas (empresas de
servicios deportivos, cronometraje, gimnasios, organizacion de eventos,
etc.).

Estos emisores tratan de difundir toda una variedad de mensajes como
informacion, publicidad, patrocinio, promocion y relaciones publicas,
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utilizando para ello todos los canales a su disposicion, desde lo mas
clasicos (prensa, radio, television) a la amplia variedad de formatos y
aplicaciones digitales.

De este modo, se trata de alcanzar a los receptores o publicos objetivo.
Por un lado, el cliente externo de la entidad deportiva, compuesto no solo
por aficionados, sino también por diferenciados estratos de poblacion en
funcion del caracter de la organizacion, como aficionados, deportistas,
nifos, jovenes, mujeres o tercera edad. No en vano, el éxito en la gestion
de un evento deportivo requiere conocer la opinion de los participantes
(27). Por otro, se ha descrito la necesidad de tener en cuenta al cliente
interno, formado por accionistas, directivos, trabajadores, jugadores y
cuerpo técnico. Asi, se ha resaltado la importancia del dialogo entre el
cliente-interno y las organizaciones en la gestion de la calidad de las
organizaciones deportivas (28). Los objetivos de todo este proceso varian
desde la obtencion de informacion relevante a aumentar la practica
deportiva, vender productos y servicios, o mejorar la imagen. Por tanto,
una planificacion integral de la comunicacion deportiva pasa por cuidar
tanto la comunicacion externa como la interna. Precisamente, se ha
descrito como uno de los principales retos el ser capaces de realizar un
adecuado diagnéstico del entorno interno y externo de las organizaciones
deportivas (4).

Comunicacion interna

Frente a la gran atencion que se ha prestado a la comunicacion
externa, se podria haber descuidado la comunicacion interna (29,30),
en la que la organizacion trata de involucrar en el proyecto empresarial
a todos sus miembros mediante “un proceso comunicacional donde se
integran todos los dirigentes de una organizacion con todos los niveles
de trabajadores/as de la misma” (31). La comunicacién integra todos
los elementos de la organizacion deportiva, al permitir el flujo de
informacion necesaria para su correcto funcionamiento, a la vez que
fortalece valores, reglas y politicas (32).

La comunicacion interna utiliza muy diversos instrumentos (29,33)
como publicaciones (revista interna, carpeta de bienvenida); tablon de
anuncios; notasyreunionesinformativas; cursosdeformacion, actividades
sociales; intranet e internet. Ademas, los servicios deportivos, deben
elaborar una memoria anual que incluya apartados como el balance
econdémico, deportivo y social; las actividades deportivas ofertadas y la
utilizacion de las instalaciones.
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Comunicacion externa

La comunicacion exterior genera mensajes “dirigidos a crear,
mantener o mejorar la relacion con los diferentes pablicos objetivo del
negocio, asi como a proyectar una imagen favorable de la compaiia o
promover actividades, productos y servicios” (34). Los departamentos
de Comunicacion de las organizaciones deportivas han pasado de
encargarse de las relaciones informativas con los medios impresos a
una vision mas global de la comunicacion, “bastante mas proximos a las
relaciones publicas” (35, p.22).

De tal forma, los departamentos de Comunicacion han aumentado tanto
sus funciones como su importancia dentro de la organizacion deportiva
(4,35), hasta el punto de que el departamento de Comunicacion podria
haber sido el que mas ha crecido dentro de los clubes de futbol, por
delante de la gestion de las areas deportiva y financiera (18,36). Ahora
se encargan no solo de las relaciones con los medios de comunicacion
sino también de actualizar las redes sociales, la pagina web y organizar
actos institucionales (25). En cualquier caso, la estructura y funciones
de este departamento depende del alcance mas local o global que
pretenden las organizaciones deportivas (37).

Herramientas para la comunicaciéon externa

Podemos sintetizar en cinco los instrumentos de comunicacion externa
(33). En primer lugar, encontrariamos las relaciones con los medios de
comunicacion, organizadas por una oficina de prensa, que se encarga de
difundir sus mensajes mediante notas y ruedas de prensa, asi como de
la gestion de entrevistas.

La aplicacion de las nuevas tecnologias ha mejorado la presencia
mediatica de los clubes, a través de acciones como las salas virtuales
de prensa. Estas paginas con informacion orientada a los medios de
comunicacion deben actualizarse constantemente y explotar las
potencialidades digitales. Comenzando por las caracteristicas de
multimedialidad, deben aportar no solo texto, sino también imagenes y
videos. Ademas, deben ofrecer “toda la informacion de la organizacion
de forma simple directa e intuitiva, cumpliendo normas basicas de
usabilidad web” (38), entre las que destaca ofrecer un servicio eficiente
de busqueda en el archivo de noticias. Junto a ello, es importante que
la sala de prensa virtual permita realizar online consultas y peticiones
de informacion, ya sea mediante formulario o correo electronico, que
sean atendidas y resueltas sin retrasos.

Las entidades deportivas también han creado sus propios medios
de comunicacién (18,39) para controlar por si mismos el flujo de la
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informacion que producen, alcanzando directamente a sus publicos sin
la clasica intermediacion de los medios (15).

En segundo lugar, encontramos el catalogo de publicaciones de la
organizacion, que incluyen desde formatos tradicionales (revista,
folletos, memoria de gestion, manual de identidad corporativa) a toda
la variedad de posibles acciones digitales (pagina web, redes sociales,
apps, etc.).

En tercer lugar, la comunicacion externa sigue encontrando una
importante herramienta en las relaciones publicas, a menudo en
forma de entrega de premios, organizacion de seminarios y congresos;
organizacion de visitas a las instalaciones del club de
colectivos interesados; etc.

Para gestionar la publicidad deben tenerse en cuenta todos los
canales en funcion de los recursos econémicos disponibles, como son
la publicidad directa (correo, teléfono, correo electronico, internet) y
la publicidad exterior. Finalmente, la promocién informa al consumidor
del producto, precio, lugar y momento donde lo puede adquirir (40).

Ademas, las empresas que ofrecen servicios deportivos demuestran su
implicacion con la transparencia y la calidad en las cartas de servicio,
donde se informa a clientes y usuarios sobre las prestaciones de
servicios, formas de acceso a estos, horarios y como realizar sugerencias
y reclamaciones.

La aplicacion de estos instrumentos requiere de una actualizacion
constante. Asi, por ejemplo, los grandes clubes de futbol organizan
desde hace anos visitas a sus estadios e instalaciones deportivas. Bajo
diferentes denominaciones (Tour Bernabeu, Territorio Atleti, Barca
Stadium Tour) ofrecen conocer la sala de trofeos, pasearse por el estadio,
vestuario, banquillos o sala de prensa. Las posibilidades de las nuevas
tecnologias han llevado al Barcelona a ofrecer también una visita virtual
guiada al Camp Nou de 45 minutos desde dispositivos digitales.

Comunicacioén corporativa

Comorequisito previo de todo proceso de comunicacion se requiere que
la audiencia pueda identifi car de un modo claro al sujeto que comunica.
Para conseguirlo, la comunicacion corporativa permite a la organizacion
deportiva defi nir y transmitir su propia identidad e imagen (9,31,41).
La identidad corporativa transmite “lo que la empresa es”, mediante
una identidad de tipo tanto conceptual (integrada por cuestiones como
mision, vision, responsabilidad social) como visual (logotipo, tipografia,
colores).
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Un paso inicial en esta definicion de la identidad de club deportivo se
ejemplifica en casos recientes como la creacion del cargo de “director de
identidad deportiva” por parte del RCD Espanyol de Barcelona. Se trata
de definir tanto como quieren jugar como qué valores desean proyectar
dentro y fuera del campo. “Precisar un modelo alineado con la historia
deportiva del club y que identificara a los mas de 400 jugadores de la
institucion desde la primera plantilla hasta los benjamines” (42).

El patrocinio deportivo

De igual modo que la organizacion deportiva busca diferentes canales
para sus mensajes, la propia entidad deportiva sirve de canal para otros
agentes, bajo el formato de patrocinio. Los patrocinadores consiguen
ligar su imagen a los valores deportivos, mientras que la organizacion
deportiva obtiene una valiosa financiacion. Asi, el deporte profesional
“ya no se entiende sin la intervencion de las grandes empresas que han
ligado su imagen a la de los clubes y deportistas y que, gracias a ello,
multiplican sus beneficios en un brevisimo periodo de tiempo”. El tipo de
patrocinio mas habitual es, precisamente, el deportivo, ya que consigue
transmitir a las empresas los valores del deporte, como el esfuerzo, la
superacion de metas o la ejemplaridad (43). Los actos de patrocinio
deportivo mueven en torno a los 360 millones de euros anuales segun
los datos publicados por Infoadex en 2021 (44), constituyendo el 6% de
los medios no convencionales.

Pero no solo debemos pensar en los contratos millonarios de patrocinio
del deporte profesional, sino que la multiplicacion de actividades
mas modestas de patrocinio posibilita que miles de clubes deportivos
y deportistas participen en competiciones no profesionales. La
esponsorizacion que realizan empresas locales permite a las entidades
deportivas renovar equipamiento, y costear gastos de desplazamiento,
teléfono, alquileres, etc. Por su parte, las empresas patrocinadoras
consiguen que su marca aparezca en noticias de los medios locales,
clasificaciones oficiales, fotografias, videos, redes sociales, etc.

Comunicacion de retorno

El modelo clasico de comunicacion senalaba como colofon la existencia
de un flujo de retorno, mediante el cual, el receptor de la informacion
podria convertirse a su vez en emisor. Este proceso de retroalimentacion
o feedback se ha visto enormemente facilitado por la implantacion de
los medios digitales.

Sin embargo, la gran potencialidad para generar procesos de
interaccion entre las organizaciones deportivas y sus seguidores parece
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estar siendo desaprovechado en la practica. Asi, los clubes de futbol
estarian utilizando paginas web y redes sociales solo como canales de
comunicacion unidireccional, permitiendo poca interaccion con los
aficionados (24). Los elementos de interaccion -como sorteos, concursos,
recibir fotografias de los seguidores o personalizar los mensajes- eran
muy poco fomentados por los clubes (25). Segin MacLean y Wainwright
(2009, cit. en 18) los clubes no estarian aprovechando la interaccion
que permiten los medios digitales debido a que siguen considerando a
los seguidores en tanto consumidores.

Sin embargo, parece firme la apuesta por propiciar la interaccion con
los aficionados, potenciar los valores de marcay actuar integralmente en
medios y soportes (45). La interaccion de las organizaciones deportivas
con sus publicos a través de las nuevas tecnologias debe planificarse
estratégicamente, para cuidar la imagen y los objetivos de éstas (46).

Por tanto, implantar un sistema de comunicacion de retorno resulta
beneficioso para las entidades. Incluimos aqui las encuestas de
satisfaccion y los sistemas de quejas, sugerencias y reclamaciones,
orientadas hacia los usuarios del servicio deportivo. Todos estos tipos
de cuestionarios de calidad percibida buscarian una mayor fidelizacion
de los usuarios y clientes (47). Los cuestionarios online agilizan conocer
la opinidon de seguidores, deportistas o abonados sobre la calidad y
oportunidad del servicio prestado. La creacion de estos canales digitales
de comunicacion de la organizacion deportiva con sus aficionados y
clientes ha sido considerada un deber (48).

La planificacion de la comunicacién deportiva

El tamano de la organizacidon determina el nUmero de profesionales
dedicados a la comunicacion, desde un Unico responsable a todo un
departamento de comunicacion integrado por varios profesionales.
Todos los clubes espanoles de futbol de Primera y Segunda Division y de
baloncesto de la ACB contaban con un departamento de Comunicacion,
compuesto en un 57% de casos por uno o dos profesionales, en un 27%
por entre 3y 5, y en el 16% restante por mas de 6 personas. Mas del
70% de estos profesionales contaban con una titulacion universitaria
en alguna rama de las Ciencias de la Comunicacion (Periodismo,
Publicidad, Comunicacion Audiovisual) (49). Ademas, entre los clubes
deportivos que juegan en las maximas categorias de las ligas espanolas
de fatbol sala, baloncesto, voleibol y balonmano, casi la mitad cuentan
con un plan estratégico de comunicacion (50). En contraste con estos
datos, Monserrat, Gonzalez y Campillo (46) exponen cémo de las 164
entidades deportivas inscritas en la Federacion Espainola de Vela, solo
el 37% afirmaba tener un departamento para gestionar la comunicacion.
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En el 63% restante que no contaba con un departamento especifico, las
funciones de comunicacion eran asumidas en su mayoria por empleados
de otros departamentos, y en un 10% por empresas externas.

En el caso concreto de los clubes de futbol, la segunda década del
siglo XXI ha asistido a la profesionalizacion de los departamentos de
comunicacion, adaptando sus funciones a las plataformas digitales y
desarrollando estrategias de comunicacion en una gran variedad de
redes sociales (43,52).

Sin embargo, una mayoria de organizaciones deportivas parecen
seguir apostando por una planificacion informal de su comunicacion,
fruto de decisiones no programadas. Existe coincidencia en senalar
que muy pocas organizaciones deportivas elaboran por escrito un plan
de comunicacion (18,47,52,53). En este sentido, pese al interés que
manifiestan los clubes por las nuevas plataformas de comunicacion, la
mayoria no tiene bien definidas sus estrategias online (24). Esta forma
“improvisada” de actuar podria perjudicar a la imagen y los objetivos
de las organizaciones deportivas (23). Aunque no se elabore
documentalmente este plan, si se realizan muchas o parte de las tareas
que aparecerian explicitas y sistematizadas en un plan de comunicacion.

El plan de comunicacion es el documento en el que se describen los
objetivos informativos de la organizacion deportiva y se estructura el
proceso de comunicacion que se pretende desarrollar. Sintetizando
las aportaciones que realizan los autores consultados (9,29,33,40)
su elaboracion requiere de varias fases. Partiendo del compromiso
institucional se pasa a crear el equipo de trabajo que debera elaborarlo.
A continuacion, se analizan los entornos externo e interno de la
entidad, antes de definir qué acciones concretas de comunicacion
interna, externa y de retorno se deberan realizar. Para ello se fijara un
cronograma de actividades y se estimara con qué presupuesto se
cuenta. Tras su ejecucion, correspondera evaluar los resultados
alcanzados.

Este proceso de realizacion del plan de comunicacion de la
entidad deportiva debera tener como resultado un documento en el
que se detalle como se llevara a cabo la comunicacidon interna y
externa, en todos los aspectos descritos anteriormente, desde la
relacion con los medios de comunicacion (oficina, notas y ruedas de
prensa, concertacion de entrevistas, etc.), a un disefo de los medios
propios de comunicacion (web, redes sociales, publicaciones,
television, podcast, etc.), pasando por la generacion de un canal de
interaccion de doble sentido, en el que se recojan y se aprovechen las
informaciones procedentes de todos los publicos de la entidad.
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CONCLUSIONES

El grado de planificacion de la comunicacion suele presentarse
asociado al nivel de éxito y profesionalizacion de la entidad deportiva,
en tanto la planificacion integral del proceso de comunicacion ayuda
a la organizacion deportiva a alcanzar sus objetivos. Para ello deben
tenerse en cuenta tanto los ambitos interno como externo, y aplicar los
instrumentos apropiados en cada caso.

Por un lado, la adecuada atencion al cliente interno, sea éste
trabajador, directivo o personal deportivo, constituye la base solida
de toda organizacion deportiva. Un ambito, el interno, que aparece
a menudo olvidado en los planes de comunicacion. Sin embargo, la
conjuncion eficiente de los recursos humanos propios de la organizacion
es un prerrequisito para implantar un sistema optimo de comunicacion
externa, donde debera generarse un flujo bidireccional de la informacion.
La rutina tradicional ha impulsado a las organizaciones deportivas a
difundir informacion sin tener en cuenta previamente las expectativas,
necesidades y gustos del publico objetivo. Las nuevas herramientas
tecnologicas permiten interactuar y obtener de un modo sencillo y
en tiempo real una valiosa informacion de retorno por parte de estas
audiencias.

De este modo, el creciente interés por la gestion eficiente de las
organizaciones deportivas ha supuesto la implantacion de procesos
de comunicacion cada vez mas profesionalizados, indispensables para
lograr objetivos tan esenciales como aumentar los ingresos, fidelizar a
los usuarios o incrementar la practica deportiva.

Esta somera descripcion resalta el caracter complejo del proceso de
comunicacion, por lo que optimizarlo requerira de una gestion planificada
llevada a cabo por profesionales especializados en la Comunicacion.

DISCUSION

Disponer de una comunicacién eficaz se ha convertido en un factor
clave para las organizaciones deportivas en el contexto presente
(7,9,10,29), en tanto contribuye decisivamente a lograr los objetivos
de gestion.

Instituciones publicas (Ayuntamientos, Diputaciones, Comunidades
Auténomas y Estado central) y privadas (clubes, federaciones, comités
olimpicos, escuelas deportivas, gimnasios, organizadores de eventos
y programas deportivos, gestores de instalaciones, asesores, etc.) se
benefician de controlar y dirigir eficientemente los flujos de informacion
dirigidos tanto a su cliente externo como interno.
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Las organizaciones deportivas han centrado sus esfuerzos en la
comunicacion externa hacia aficionados, abonados, seguidores y publico
en general, relegando a un segundo plano los procesos de comunicacion
interna hacia sus propios trabajadores, directivos, socios, etc. (29,30).
Sin embargo, canalizar adecuadamente el flujo de comunicacion interna
es una importante aportacion al éxito de la organizacion, capaz de
motivar a los empleados, coordinando los distintos departamentos y
agilizando la adaptacion a un entorno en cambio continuo.

Por su parte, la comunicacion externa debe partir de una definicién
de la identidad propia de la organizacion: qué es, cual es su origen, su
historia, su raigambre en su ambito geografico de actuacion, cuales son
sus objetivos y su mision, a quiénes se dirige, qué es lo que aporta a la
sociedad, como se plasma esto en una imagen visual, etc. (9,31,41,42).
De este modo, se presenta un sujeto cercano y conocido que trata de
alcanzar un publico objetivo numeroso y heterogéneo, formado tanto por
personas fisicas (desde aficionados y seguidores a usuarios de servicios
deportivos o a diferentes perfiles poblacionales con distintas necesidades
de actividad fisica), como por personas juridicas, instituciones publicas
o empresas privadas, cuyo concurso en diferentes ambitos (patrocinio,
colaboracién, tramites, etc.) requiere la entidad deportiva.

Ademas, las nuevas tecnologias han renovado la consideracion de la
organizacion deportiva no solo en tanto agente emisor de informacion,
sino también como agente receptor. La interaccion con sus publicos
ha sido tradicionalmente relegada a un papel accesorio, cuando no
directamente olvidada. Sin embargo, las herramientas digitales se
caracterizan precisamente por su enorme potencial de interaccion,
que permite fidelizar a los pUblicos y conseguir un compromiso de los
seguidores con la organizacion deportiva (18,24,25,45,47), ya que la
interactividad que promueven los nuevos medios puede fomentar la
adhesion a los clubes deportivos (1).

Esta comunicacion de retorno se ha establecido mediante canales
tan utilizados como las redes sociales, donde se ha vuelto cotidiana la
medicidnde laimplicacion o engagement de los usuarios (15), enocasiones
con sencillas métricas derivadas del numero de likes, compartidos o
comentarios que reciben los mensajes en estas redes. La facilidad e
inmediatez de este tipo de mediciones contrastan con los recursos
tradicionalmente utilizados para obtener informacion de retorno. Entre
ellos se han empleado tanto fuentes externas (observacion, asesoria
de expertos, encuestas, estudios de mercado, etc.) como internas
(encuestas, quejas, sugerencias, resultados econdmicos, evolucion de
la clientela, cuantificacion del uso de instalaciones, etc.).
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