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Resumen
|
Introduccién y objetivo: Las organizaciones deportivas afrontan transformaciones tecnolégi-

cas, econémicas y competitivas que exigen capacidades para innovar y responder estratégica-
mente. En este contexto, la investigacién tuvo como objetivo analizar las asociaciones entre las
capacidades de innovacidn, la orientacién emprendedora y la posicién competitiva y financiera
percibida en organizaciones de la industria deportiva colombiana.

Metodologia: Se desarroll6 un estudio cuantitativo, no experimental, transversal y de alcance
exploratorio-correlacional. Participaron 263 organizaciones, seleccionadas mediante muestreo
no probabilistico por conveniencia y representadas por sus gerentes o administradores. La in-
formacion se recopilé mediante un cuestionario con escala Likert de cinco opciones. Las pro-
piedades de medicién se examinaron mediante alfa de Cronbach, fiabilidad compuesta y anali-
sis factorial exploratorio. Las asociaciones se evaluaron mediante correlaciones de Spearman y
dos modelos de regresién lineal multiple con errores estandar robustos HC3.

Resultados: Se identificaron dos dimensiones de innovacién, una de orientacién emprendedora
y una medida de posicién competitiva y financiera percibida. Las dimensiones de innovacién
no presentaron asociaciones concluyentes con el resultado principal. La orientacién empren-
dedora mostré una asociacion positiva de pequefia magnitud en el analisis bivariado y en el
modelo sin controles; sin embargo, esta asociacién se atenud y perdié precisiéon después de
considerar estadisticamente la ciudad y la actividad econémica.

Conclusiones: Los hallazgos no permiten considerar las capacidades de innovacion ni la orien-
tacion emprendedora como determinantes independientes del resultado estudiado. Los resul-
tados son exploratorios y requieren replicacion en una muestra independiente.
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Abstract

Introduction and objective: Sports organizations face technological, economic, and competitive
transformations that require capabilities to innovate and respond strategically. In this context,
the study aimed to analyze the associations between innovation capabilities, entrepreneurial
orientation, and perceived competitive and financial position in organizations within the Co-
lombian sports industry.

Methodology: A quantitative, non-experimental, cross-sectional study with an exploratory-cor-
relational scope was conducted. The sample comprised 263 organizations selected through
non-probability convenience sampling and represented by their managers or administrators.
Data were collected using a questionnaire based on a five-point Likert scale. Measurement
properties were examined using Cronbach’s alpha, composite reliability, and exploratory factor
analysis. Associations were assessed through Spearman correlations and two multiple linear
regression models with HC3 robust standard errors.

Results: Two innovation dimensions, one entrepreneurial orientation dimension, and one
measure of perceived competitive and financial position were identified. The innovation dimen-
sions showed no conclusive associations with the main outcome. Entrepreneurial orientation
showed a small positive association in the bivariate analysis and in the model without controls;
however, this association was attenuated and became less precise after statistically accounting
for city and economic activity.

Conclusions: The findings do not support considering innovation capabilities or entrepreneur-
ial orientation as independent determinants of the outcome studied. The results are explora-
tory and require replication in an independent sample.
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Introduccion
___________________________________________________________________________________________________________________________|
La industria deportiva comprende un conjunto diverso de organizaciones dedicadas a actividades rela-
cionadas con el deporte, entre ellas la prestacion de servicios, la formacion y la practica deportiva, la
organizacion de eventos, la comercializacién de bienes y la produccion de articulos especializados. En
este ambito conviven clubes, academias, gimnasios, agencias de eventos, establecimientos comerciales
y empresas manufactureras (Rozo et al,, 2022). Aunque poseen estructuras y finalidades diferentes, es-
tas organizaciones enfrentan desafios comunes relacionados con la sostenibilidad, la satisfaccién de los
usuarios, la transformacion tecnoldgica, la competencia y la adaptacion de sus modelos de gestién (Po-
povic et al,, 2021). Este escenario justifica el interés por comprender las capacidades organizacionales
que pueden contribuir a su desempefio y permanencia.

Estas organizaciones operan en entornos afectados por expectativas de usuarios y clientes que cambian
rapidamente, asi como por nuevas formas de consumo que amplian las alternativas de actividad fisica,
entrenamiento y entretenimiento (Carranza, 2021). También deben responder a transformaciones tec-
nolégicas, econémicas y sociales que inciden en el disefio de los servicios, la relacion con los usuarios y
la administracién de los recursos. En este contexto, la innovacion y el emprendimiento adquieren rele-
vancia dentro de la gestion deportiva (Abrahamyan, 2023), tanto por su posible contribucién a la crea-
cion de productos y servicios como por su relaciéon con la adaptacién organizacional y la identificacion
de oportunidades.

Por lo anterior, los procesos de innovacion no se limitan a la incorporacién de tecnologias o al lanza-
miento de nuevos productos, sino que incluyen la modificacion de procesos, la introduccidn de nuevas
formas de comercializacién y la reorganizacion de actividades para responder a los cambios del entorno
(Kanade et al,, 2025). Desde esta perspectiva, las capacidades de innovacién representan las habilidades
que permiten a una organizacién reconocer oportunidades, movilizar recursos y transformar ideas en
soluciones aplicables.

Aunque existe abundante literatura sobre el tema, hay poca evidencia acerca de las capacidades de in-
novacion y la orientaciéon emprendedora en organizaciones vinculadas con la industria deportiva co-
lombiana. Los estudios disponibles suelen concentrarse en un tipo particular de organizacién, como clu-
bes o federaciones, y analizar contextos distintos del colombiano. Son menos frecuentes las investiga-
ciones que incluyen organizaciones dedicadas a los servicios, la formacion, los eventos, la comercializa-
cién y la produccion deportiva en diferentes ciudades.

Esta situacion permite identificar una brecha relevante, dado que las organizaciones deportivas colom-
bianas operan bajo condiciones territoriales, econdmicas e institucionales heterogéneas. Las oportuni-
dades de innovacion, el acceso a recursos, la competencia y las necesidades de los usuarios pueden va-
riar entre ciudades y actividades econémicas (Pérez et al., 2023). Por tanto, no puede asumirse que las
relaciones identificadas en clubes europeos o federaciones internacionales se comporten de la misma
manera en gimnasios, academias, clubes, agencias de eventos, comercializadoras y empresas producto-
ras colombianas.

A partir de esta brecha, la investigacion tuvo como objetivo analizar las asociaciones entre las capacida-
des de innovacidn, la orientacién emprendedora y la posicién competitiva y financiera percibida en or-
ganizaciones vinculadas con la industria deportiva colombiana. Ademas, se examinaron las diferencias
asociadas con la ciudad y la actividad econémica. Debido al caracter exploratorio del estudio, se plante6
como primera hipoétesis que las capacidades de innovacion presentarian una asociacién positiva con la
posicion competitiva y financiera percibida. Como segunda hipétesis, se propuso que la orientaciéon em-
prendedora se relacionaria positivamente con dicha posicion. Estas relaciones se examinaron sin asumir
causalidad; la ciudad y la actividad econdmica se incorporaron inicamente como controles estadisticos.

Estado del Arte

En América Latina, estas capacidades estan condicionadas por las caracteristicas institucionales, econ6-
micas y productivas de cada territorio. Quintero et al. (2021) sefialan que existen diferencias importan-
tes entre los paises latinoamericanos en cuanto al desarrollo y la eficiencia de sus capacidades de inno-
vacion. Estas diferencias también pueden relacionarse con la gestion de los recursos disponibles (Agui-
lera y Golovina, 2021). Desde esta perspectiva, las capacidades no deben analizarse de manera aislada,

NI

K 235 F 4
%é&"j \ A



2026 (Diciembre), Retos, 85, 234-251 ISSN: 1579-1726, eISSN: 1988-2041 https://revistaretos.org/index.php/retos

sino en relacién con el contexto en el que las organizaciones desarrollan sus actividades (Céspedes et
al.,, 2023).

Las capacidades de innovacién también se relacionan con la manera en que las empresas aprenden, se
adaptan y aprovechan sus recursos. En Colombia, Diaz et al. (2023) identificaron que el aprendizaje
organizacional y la capacidad de adaptacion incrementan la probabilidad de desarrollar innovaciones,
incluidas las de marketing. En consecuencia, innovar requiere mas que una intencién favorable: de-
manda conocimientos, recursos humanos, estructuras flexibles, mecanismos de colaboracién y procesos
que permitan implementar y sostener los cambios (Cutipa et al.,, 2022).

Fajardo Cortés et al. (2023) afirman que las capacidades de innovacion pueden contribuir a la sosteni-
bilidad empresarial mediante su articulacion con facilitadores internos y externos. Sus posibles efectos
incluyen la mejora del desempeiio, la orientacién empresarial, la innovacién tecnoldgica y la creacion
de ventajas competitivas. Delgado et al. (2021) encontraron que la estrategia tecnolégica, las practicas
de investigacion y desarrollo, la asimilacion tecnolégica, el capital humano y las redes de colaboracién
fortalecen la capacidad de innovacion y favorecen el posicionamiento de las organizaciones.

La existencia de capacidades innovadoras no garantiza automaticamente un desempefio superior
(Hooshmand et al., 2025). La innovacidn requiere inversiones, ajustes operativos y periodos de apren-
dizaje antes de traducirse en resultados comerciales o financieros (Parano, 2026). Segun Delshab et al.
(2021), sus resultados también pueden relacionarse con capacidades complementarias, como la gestiéon
administrativa, la orientacién al mercado, el liderazgo, el acceso a tecnologia y la disponibilidad de re-
cursos. Por ello, la relacion entre innovacidn y competitividad debe examinarse empiricamente y a la luz
de las caracteristicas particulares de cada sector.

Investigaciones previas han identificado relaciones favorables entre estas variables. Monsalve et al.
(2021) encontraron una asociacién positiva entre la innovacién y la competitividad en micro y pequefias
empresas. Sin embargo, la evidencia procedente de sectores empresariales generales no necesaria-
mente puede trasladarse de manera directa a las organizaciones deportivas, pues estas combinan obje-
tivos econémicos, deportivos y sociales, atienden diversos grupos de interés y presentan diferencias
relevantes en sus estructuras de propiedad, financiacion y funcionamiento (Kim et al., 2024).

Ademas de las capacidades de innovacion, la orientaciéon emprendedora ofrece una perspectiva util para
analizar el comportamiento estratégico de las organizaciones (Martinez y Gomez, 2022). Este concepto
reflejala disposicién para innovar, actuar de forma proactiva y asumir riesgos frente a las oportunidades
o los cambios del entorno (Tenorio, 2025). Una organizaciéon con orientaciéon emprendedora procura
anticiparse a las necesidades, explorar alternativas y tomar decisiones en condiciones de incertidumbre,
en lugar de limitarse a responder de manera reactiva (Kauppinen y Escamilla, 2023).

La orientaciéon emprendedora facilita la busqueda de oportunidades, la renovacién de los servicios y la
adaptacion de los modelos de negocio; sin embargo, sus efectos no se producen de forma automatica.
Romero et al. (2022) estudiaron pequefias y medianas empresas hortofruticolas colombianas y encon-
traron que la orientacién emprendedora favorecia la innovacién abierta, lo que contribuia a la ventaja
competitiva. Sus resultados sugieren que la proactividad, la innovacién y la disposicién a asumir riesgos
necesitan complementarse con practicas que permitan acceder a conocimiento y recursos externos.

En empresas turisticas, Carrillo et al. (2021) encontraron que la orientacién emprendedora explicaba
una proporcién limitada de las variaciones del desempefio econdmico, mientras que la orientacion al
mercado presentaba una contribucién mayor. Por tanto, la orientacién emprendedora debe analizarse
junto con otras orientaciones estratégicas y, considerada de manera aislada, puede ofrecer una explica-
cion limitada del desempefio organizacional.

En el Ambito deportivo, la relaciéon entre emprendimiento y desempefio ha comenzado a recibir mayor
atencion. Hammerschmidt et al. (2024) destacan que la innovacion y la creatividad ocupan un lugar
central en el emprendimiento deportivo y advierten que este es un campo en construccion, caracteri-
zado por una creciente diversidad de contextos, organizaciones y aproximaciones metodolégicas. La
produccién disponible se ha concentrado en clubes, federaciones y emprendimientos deportivos de Eu-
ropay otros entornos diferentes del latinoamericano.
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Escamilla, Alguacil y Gomez-Tafalla (2021) encontraron que la orientacion emprendedora se relacio-
naba con variables de desempeiio en clubes deportivos espafioles sin animo de lucro. Asimismo, Esca-
milla, Parra y Nufiez (2021) identificaron diferentes perfiles de orientacién emprendedora en clubes y
observaron que los perfiles con una orientacién mas fuerte presentaban mayores niveles de adaptacion
del modelo de negocio, desempefio econémico y social, y calidad percibida del servicio.

Escamilla et al. (2022) analizaron el papel del tamafio de la organizacion en la relacion entre la orienta-
cion emprendedora y el desempefio de los clubes deportivos, y establecieron una relacién positiva entre
dicha orientacion y el crecimiento. Por su parte, Miragaia et al. (2023) sefialan que las orientaciones
organizacionales pueden contribuir a la ventaja competitiva cuando se combinan con una gestion estra-
tégica de los recursos. La innovacion, la proactividad y la toma de riesgos deben interpretarse en cone-
xion con la estructura, las capacidades y el contexto de las organizaciones.

Las caracteristicas propias del sector deportivo condicionan la relacién entre innovacién y desempefio.
Corthouts et al. (2022) muestran que las actitudes relacionadas con la compatibilidad y la complejidad
de las innovaciones resultaban mas relevantes para diferenciar el comportamiento innovador de las fe-
deraciones deportivas que algunas de sus caracteristicas estructurales. Por su parte, Hoff et al. (2024)
encontraron que las organizaciones responsables de eventos deportivos afrontan barreras asociadas
con la resistencia al cambio, sus caracteristicas organizacionales y las limitaciones de conocimiento.

En federaciones deportivas internacionales, Crespo et al. (2023) encontraron que algunas organizacio-
nes con menor disponibilidad de financiacidn presentaban comportamientos innovadores. Este antece-
dente sugiere que la relacién entre disponibilidad de recursos e innovaciéon no necesariamente es lineal.
No obstante, sus resultados corresponden a un contexto organizacional especifico y no permiten con-
cluir que la escasez de recursos estimule la innovacidn en todas las organizaciones deportivas.

Mehrjouyan y Naeini (2025) identificaron, entre las capacidades directivas necesarias para desarrollar
modelos de innovacién en empresas de la industria deportiva, el aprendizaje continuo, la agilidad orga-
nizacional, la adaptacidn al entorno, la colaboracion, la gestion de recursos, el conocimiento del cliente,
el liderazgo transformacional y la orientacion tecnolégica. Esta perspectiva concibe la innovacién como
un proceso sistémico y no como una accién independiente.

El andlisis del desempefio de las organizaciones deportivas requiere una perspectiva amplia. Este tipo
de organizaciones suele perseguir simultaneamente resultados financieros, comerciales, deportivos y
sociales. La innovacion, la creatividad y la rentabilidad se convierten en variables relevantes para medir
el desempefio y apoyar la toma de decisiones (Cafias et al., 2023). Asimismo, las organizaciones depor-
tivas utilizan indicadores relacionados con la participacion, el rendimiento deportivo, la gobernanza y
otros resultados condicionados por sus objetivos y relaciones institucionales (Winand et al., 2023).

La innovacién percibida en los servicios de los clubes deportivos puede favorecer las intenciones de
comportamiento de los usuarios mediante procesos relacionados con la gestion del conocimiento y la
creatividad (Behnam et al., 2022). Este antecedente sugiere que la innovacién puede relacionarse con
resultados orientados a los usuarios; sin embargo, no permite asumir que estos se traduzcan de manera
inmediata en beneficios financieros.

En empresas productoras de articulos deportivos, Ferdowsi et al. (2022) encontraron que el marketing
emprendedor y la orientacidn al mercado podian influir directa e indirectamente en el desempeiio fi-
nanciero. La tecnologia de la informacién actu6é como mecanismo mediador. Este resultado resalta que
las relaciones entre las orientaciones organizacionales y el desempefio pueden estar explicadas por va-
riables intermedias y no tinicamente por efectos directos.

Método
'

Disenio y alcance de la investigacion

La investigacion adopt6 un enfoque cuantitativo y un disefio no experimental, con alcance exploratorio-
correlacional. Se analizaron las asociaciones entre las capacidades de innovacidn, la orientaciéon em-
prendedora y la posicién competitiva y financiera percibida en organizaciones vinculadas con la indus-
tria deportiva colombiana.
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Las variables se analizaron a partir de las percepciones de los gerentes o administradores de las orga-
nizaciones participantes, sin manipular las condiciones en las que estas desarrollaban sus actividades.
Cada organizacion fue consultada en una tnica oportunidad; por tanto, se trat6 de un estudio transver-
sal con aplicacién escalonada.

El disefo permitio identificar patrones y asociaciones entre las variables estudiadas, pero no establecer
relaciones causales ni determinar la evolucién de las organizaciones a lo largo del tiempo. Por ello, los
conceptos de influencia o determinacién se interpretaron en términos estadisticos y exploratorios, no
como evidencia de causalidad.

Participantes y seleccion de la muestra

La muestra estuvo constituida por organizaciones que realizaban diferentes actividades de la industria
deportiva colombiana. Qued6 conformada por 263 organizaciones ubicadas en siete ciudades: Cali (72),
Bogota (56), Medellin (43), Barranquilla (38), Armenia (30), Pasto (18) y Popayan (6).

Segun la actividad principal, participaron 34 gimnasios, 42 comercializadoras de articulos deportivos,
40 agencias de eventos deportivos, 63 academias deportivas, 56 clubes deportivos y 28 empresas pro-
ductoras de articulos deportivos. En la base de datos, cada fila identific6 una organizacién diferente y
todos los bloques del cuestionario se respondieron con referencia a esa misma organizacidn.

Se utilizé un muestreo no probabilistico por conveniencia, de acuerdo con la disponibilidad y la posibi-
lidad de acceso a las organizaciones. Los gerentes o administradores respondieron acerca de las practi-
cas, capacidades y resultados percibidos de sus respectivas organizaciones.

Dado el caracter no probabilistico de la seleccion, los resultados se circunscriben a las organizaciones
participantes y no pueden generalizarse estadisticamente a la totalidad de las organizaciones deportivas
de Colombia.

Instrumento de recoleccién de informacién

Para la recoleccidon de la informacion se utilizo la edicion 2025 del cuestionario disefiado por la Funda-
cion para el Analisis Estratégico y Desarrollo de la Pequefla y Mediana Empresa (FAEDPYME), en el
marco del Observatorio Iberoamericano de la MIPYME. En consecuencia, los items no fueron elaborados
ad hoc para la presente investigacion, sino que procedieron de un instrumento institucional utilizado
periédicamente para estudiar las practicas de gestion, la innovacion, la orientacién empresarial y los
resultados percibidos de las mipymes iberoamericanas.

El cuestionario es revisado en cada ciclo de aplicacién por las universidades participantes en el proyecto
del Observatorio Iberoamericano de la MIPYME. El investigador participa en esta iniciativa desde 2023.
Esta revision colegiada permite examinar la pertinencia general del instrumento y su aplicacién en los
diferentes contextos nacionales que forman parte del proyecto. No obstante, este procedimiento no fue
presentado como una estimacion psicométrica especifica de validez de contenido para las organizacio-
nes deportivas colombianas.

En el presente estudio se empled la versioén correspondiente a 2025 y se dirigié a gerentes y adminis-
tradores de organizaciones pertenecientes a la industria deportiva colombiana. No se efectuaron modi-
ficaciones sustantivas en el contenido, la estructura o el sentido de los items. Por consiguiente, el proce-
dimiento se considerd una aplicacién del instrumento en un contexto sectorial especifico y no la elabo-
racion de una nueva escala.

El cuestionario aplicado estuvo compuesto por 43 items, distribuidos en cinco bloques: barreras empre-
sariales, con siete items; prioridades de apoyo, con seis; capacidades de innovacién, con 12; orientacion
emprendedora, con nueve; y competitividad percibida, con nueve.

Para responder al objetivo del articulo se analizaron exclusivamente los 30 items correspondientes a
los bloques de capacidades de innovacidn, orientacién emprendedora y competitividad percibida. Los
13 items relacionados con barreras empresariales y prioridades de apoyo se conservaron en la base de
datos, pero no se incluyeron en la construccion de las dimensiones ni en los modelos estadisticos pre-
sentados.
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Los 12 items de capacidades de innovacién evaluaron practicas relacionadas con los servicios, los pro-
cesos, el marketing y la organizacidn. Los nueve items de orientaciéon emprendedora abordaron aspec-
tos relacionados con la innovacion, la proactividad y la asuncién de riesgos. Los nueve indicadores de
competitividad percibida evaluaron el crecimiento de clientes e ingresos, la productividad, la satisfac-
cion y retencion de usuarios, la diferenciacion, el posicionamiento, la situacion financiera y el desem-
pefio frente a organizaciones similares.

Los items fueron presentados como afirmaciones frente a las cuales los participantes expresaron su ni-
vel de acuerdo mediante una escala Likert de cinco opciones: 1 = totalmente en desacuerdo; 2 = en
desacuerdo; 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 = de acuerdo; y 5 = totalmente de acuerdo.

Las afirmaciones no establecieron un periodo temporal especifico de referencia. En consecuencia, las
respuestas representaron la valoracidn general que tenia el gerente o administrador sobre la situaciéon
de su organizacion en el momento de diligenciar el instrumento.

No se realizé una prueba piloto independiente con las organizaciones que integraron la muestra. La
comprensibilidad general de los items se apoyd en la aplicacion periddica del cuestionario y en la revi-
sion anual efectuada por las universidades participantes en el proyecto. Debido a que el instrumento no
habia sido validado especificamente para las organizaciones deportivas colombianas, sus propiedades
de medicién fueron examinadas de manera exploratoria en la muestra del estudio.

El cuestionario fue tratado como un instrumento sujeto a evaluacién exploratoria y no como una escala
previamente validada para el sector deportivo colombiano. Por esta razon, los resultados representan
las percepciones de los directivos y no mediciones objetivas de los estados financieros, la posiciéon com-
petitiva, la satisfaccién de los usuarios o el desempefio organizacional. Los 30 items analizados se pre-
sentan como material suplementario, acompafiados de sus cédigos, variables y dimensiones de referen-
cia.

Procedimiento de recoleccion

El instrumento fue digitalizado para facilitar su distribucion, agilizar el diligenciamiento y disminuir los
posibles errores derivados de la transcripciéon manual de las respuestas. Su aplicacién se realiz6 de ma-
nera virtual entre el 4 de marzo de 2025 y el 8 de mayo de 2026.

En su encabezado, el cuestionario informo a los participantes sobre el caracter académico de la investi-
gacion y el uso previsto de la informacién. La participacién fue voluntaria y anénima. No se solicitaron
datos que permitieran identificar directamente al gerente, al administrador o a la organizacién partici-
pante.

El cuestionario se programo para que cada organizacion respondiera una sola vez. Aunque la recolec-
cion se extendié durante mas de un afo, no se efectué un seguimiento longitudinal ni se aplicaron me-
diciones repetidas a las mismas organizaciones. La extension del periodo de aplicacién implica que las
respuestas pudieron obtenerse bajo condiciones econémicas y organizacionales diferentes, circunstan-
cia que se consider6 entre las limitaciones del estudio.

Preparacion y depuracion de los datos

Al finalizar la recoleccion de la informacion, se verificd la correspondencia entre los registros, los cédi-
gos de caracterizacion y las respuestas proporcionadas. Ademas, se revisé la existencia de valores fal-
tantes, datos fuera del intervalo permitido y filas completamente duplicadas.

La base utilizada para el analisis quedé conformada por 263 registros completos. No se identificaron
valores faltantes en los items estudiados ni respuestas por fuera del rango de 1 a 5, por lo que no fue
necesario aplicar procedimientos de imputacidon. Tampoco se encontraron filas de respuestas duplica-
das.

Las respuestas originales fueron conservadas en la base de datos. Las exclusiones posteriores de algu-
nos items se realizaron tinicamente para la construccion de las dimensiones y los modelos estadisticos,
sin eliminar ni modificar la informaciéon suministrada por los participantes.

Evaluacion exploratoria de las propiedades de medicion
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La consistencia interna de los bloques y dimensiones se examiné mediante el coeficiente alfa de
Cronbach. Posteriormente, se pasé a estudiar la pertinencia de realizar analisis factoriales mediante el
indice de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin y la prueba de esfericidad de Bartlett.

La estructura de los bloques se exploré mediante analisis factorial por ejes principales. Cuando se iden-
tifico mas de una dimension, se utilizo la rotacidn oblicua Promax, dado que los factores organizaciona-
les podian estar relacionados. El nimero de factores se examind mediante andlisis paralelo con 1.000
permutaciones independientes de las columnas y el percentil 95 como criterio de referencia.

Debido a la naturaleza ordinal de las respuestas, también se estimaron correlaciones policéricas. Sobre
estas matrices se ajustaron modelos factoriales exploratorios de estructura simple mediante minimos
cuadrados no ponderados. Se examinaron las cargas de los {tems, las correlaciones entre factores y los
residuos derivados de la reproduccién de la matriz. Como analisis de sensibilidad se emplearon corre-
laciones de Spearman.

A partir de esta evaluacion se adopto6 una soluciéon analitica de cuatro dimensiones:

La primera dimension de innovacion estuvo integrada por CINIS1, CINIS2, CINIS3, CINIP1, CINIP2, CI-
NIP3 y CINIM1.

La segunda dimensién de innovacién quedé conformada por CINIM2, CINIM3, CINIO1, CINIO2 y CINIO3.

La orientacion emprendedora estuvo integrada por OEI2, OEI3, OEP1, OEP2, OEP3, OER1 y OER2. Los
ftems OEI1 y OER3 fueron excluidos tnicamente de esta puntuacién debido a su débil vinculacién con
el factor comun.

La posicién competitiva y financiera percibida estuvo conformada por C06, CO7, CO8 y CO9, relaciona-
dos con diferenciacion, posicionamiento, situacion financiera y desempefio frente a organizaciones si-
milares.

Los items CO1 a CO5 se conservaron en la base y se analizaron como indicadores descriptivos indivi-
duales, pero no se integraron en la puntuacion del resultado principal. Esta decision permiti6 evitar la
construccion de una medida conjunta con consistencia interna insuficiente.

Las puntuaciones de las cuatro dimensiones se calcularon mediante el promedio simple de sus respec-
tivos items, asignando igual ponderacién a cada uno. Ademas del alfa de Cronbach, se estimaron la fia-
bilidad compuesta y la varianza media extraida, condicionadas a la estructura factorial exploratoria.

La reorganizacion de las dimensiones y la exclusion de OEI1 y OER3 se realizaron después de examinar
la informacién de la misma muestra. En consecuencia, estas decisiones se consideraron exploratorias y
no una validacién confirmatoria e independiente del instrumento.

Analisis estadistico

Inicialmente se calcularon estadisticas descriptivas para los items y dimensiones, incluyendo media,
desviacion estandar, mediana y distribucién de respuestas. Para los indicadores individuales de compe-
titividad también se determind el porcentaje de participantes que seleccioné las categorias 4, de
acuerdo, o 5, totalmente de acuerdo.

Las asociaciones bivariadas entre las dos dimensiones de innovacidn, la orientacién emprendedora y la
posiciéon competitiva y financiera percibida se examinaron mediante el coeficiente de correlaciéon de
Spearman. Para estas correlaciones se calcularon intervalos de confianza del 95 % mediante 2.000 re-
muestreos bootstrap de las organizaciones.

Posteriormente, se estimaron dos modelos de regresién lineal multiple utilizando puntuaciones obser-
vadas estandarizadas. En ambos modelos, la posicion competitiva y financiera percibida fue establecida
como variable dependiente.

El primer modelo incluyd como variables explicativas las dos dimensiones de innovacion y la orienta-
cion emprendedora. El segundo modelo incorporé adicionalmente variables indicadoras de ciudad y
actividad econdémica, con Cali y los gimnasios como categorias de referencia.

Para reducir los efectos de posibles problemas de heterocedasticidad se calcularon errores estandar
robustos HC3. Se estimaron coeficientes estandarizados, intervalos de confianza del 95 %, valores p, R
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y R? ajustado. Debido al caracter exploratorio de los tres contrastes principales, se aplicé el procedi-
miento de Holm para ajustar sus valores p.

Los resultados fueron interpretados principalmente a partir de la direccién, magnitud y precisién de los
coeficientes, evitando limitar las conclusiones a la presencia o ausencia de significacion estadistica. Los
intervalos de confianza y las pruebas realizadas no incorporaron la incertidumbre adicional asociada
con la seleccion de items efectuada sobre la misma muestra.

Los andlisis se efectuaron mediante el uso del software SPSS en su versién 25. La estimacion factorial
ordinal empleada correspondi6 a minimos cuadrados no ponderados y se utilizé con fines exploratorios;
no se presenté como una validacién confirmatoria independiente ni como una estimaciéon mediante
WLSMV.

Consideraciones éticas

El proyecto conté con el aval ético institucional correspondiente. Se informo a los participantes sobre el
caracter académico de la investigacion y el uso previsto de la informacidn. La participacion fue volunta-
ria y las respuestas fueron recopiladas de manera anénima.

No se solicitaron datos que permitieran identificar directamente a los gerentes, administradores u or-
ganizaciones participantes. La informacion fue codificada, procesada de manera conjunta y utilizada con
fines académicos. Los resultados se presentan de forma agregada para preservar el anonimato y la con-
fidencialidad.

La investigacion no implicé intervenciones sobre las organizaciones ni la recopilacién de informacién
clinica o sensible. Su proposito se limitd a conocer las percepciones de los gerentes o administradores
mediante un cuestionario virtual. El aval fue otorgado por el Comité de Etica de la Escuela Nacional del
Deporte.

Resultados
[

Caracterizacion de las organizaciones participantes

La muestra estuvo conformada por 263 organizaciones vinculadas con la industria deportiva colom-
biana. Las actividades con mayor participacién fueron las academias deportivas (24,0 %) y los clubes
deportivos (21,3 %). En cuanto a la distribucion territorial, Cali concentro el 27,4 % de los casos, seguida
de Bogota (21,3 %) y Medellin (16,3 %). La composiciéon completa de la muestra se presenta en la Tabla
1.

Tabla 1. Caracterizacion de las organizaciones participantes

Variable Categoria n %
Cali 72 27,4
Bogota 56 21,3
Medellin 43 16,3
Ciudad Barranquilla 38 14,4
Armenia 30 11,4

Pasto 18 6,8

Popayan 6 2,3
Gimnasios 34 12,9

Comercializadoras de articulos deportivos 42 16
. Agencias de eventos deportivos 40 15,2
Actividad Academias deportivas 63 24
Clubes deportivos 56 21,3
Productoras de articulos deportivos 28 10,6

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados de la investigacién
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Evaluacion exploratoria de las propiedades de medicion

Antes de examinar las asociaciones entre las variables, se evalu6 exploratoriamente la estructura de los
bloques de capacidades de innovacion, orientacién emprendedora y competitividad percibida. Esta eva-
luacién no constituye una validacion confirmatoria del instrumento, debido a que la misma muestra se
utiliz6 para explorar la estructura, seleccionar los items y analizar posteriormente las asociaciones entre
las puntuaciones obtenidas.

En la primera etapa se aplic6é un andlisis factorial mediante ejes principales sobre matrices de correla-
ciones de Pearson, con rotacion oblicua Promax. El namero de factores se examiné mediante analisis
paralelo sobre estas matrices. La repeticion del andlisis paralelo con correlaciones de rangos produjo la
misma cantidad de factores. Los resultados sugirieron dos factores para las capacidades de innovacidn,
un factor general para la orientacién emprendedora y dos agrupaciones para los nueve indicadores ini-
cialmente considerados como medidas de competitividad.

En la segunda etapa, teniendo en cuenta el caracter ordinal de las respuestas, se estimé como analisis
principal un modelo factorial de estructura simple mediante correlaciones policéricas y minimos cua-
drados no ponderados. Las cargas de este modelo se utilizaron para calcular la fiabilidad compuesta y
la varianza media extraida. Como analisis de sensibilidad, la estructura se estim6 nuevamente mediante
correlaciones de Spearman.

La retencién de los items consideré conjuntamente una carga principal de al menos 0,40, la ausencia de
cargas cruzadas problematicas, la comunalidad, la correlacion item-total, la consistencia interna y la co-
rrespondencia conceptual con la dimension. La Tabla suplementaria S1 presenta las cargas principales
y cruzadas del analisis PAF-Promax, las comunalidades, las cargas policéricas-ULS y la decisién adop-
tada para cada item.

El bloque de capacidades de innovacidn present6 un indice Kaiser-Meyer-Olkin de 0,857 y una prueba
de esfericidad de Bartlett significativa, x*(66) = 1030,480; p < 0,001. Innovacién A quedd conformada
por siete items relacionados principalmente con la innovacién en servicios y procesos, con cargas poli-
coricas entre 0,658 y 0,791. Innovacion B reuni6 cinco indicadores vinculados principalmente con prac-
ticas de marketing y organizacion, con cargas entre 0,573 y 0,718.

El bloque de orientacion emprendedora presenté un KMO de 0,906 y una prueba de Bartlett significa-
tiva, x*(36) = 1049,017; p < 0,001. OEI1 y OER3 fueron excluidos porque no representaban adecuada-
mente el factor general: en la solucién unifactorial policérica alcanzaron cargas de -0,016 y 0,205, res-
pectivamente, y sus comunalidades en el PAF fueron 0,000 y 0,030. Los siete indicadores conservados
mostraron cargas entre 0,760 y 0,849. No se identificaron cargas cruzadas relevantes entre los items
retenidos.

Los nueve indicadores iniciales de competitividad presentaron un KMO de 0,735 y una prueba de
Bartlett significativa, x*(36) = 494,756; p < 0,001. Sin embargo, no conformaron una dimensién tnica.
CO1-CO5, relacionados con crecimiento de clientes e ingresos, productividad, satisfaccion y retencion,
constituyeron una agrupacion diferente de CO6-C09 y mostraron una consistencia interna insuficiente
para construir una puntuacién conjunta. La correlacidn policérica estimada entre ambas agrupaciones
fue de 0,049.

C06-C09, vinculados con diferenciacidn, posicionamiento, situacioén financiera y desempefio frente a
organizaciones similares, presentaron cargas entre 0,633 y 0,809. Esta agrupacién fue denominada po-
sicién competitiva y financiera percibida. La denominacién se adopt6 después de examinar la estructura
factorial y el contenido de los indicadores; por ello, representa una construccidn analitica exploratoria
y no la totalidad del desempefio organizacional. CO1-CO5 se conservaron como indicadores descripti-
vos individuales, pero no se incorporaron en el resultado principal.

La solucién conjunta de 23 items alcanzo6 un residuo cuadratico medio de las correlaciones fuera de la
diagonal de 0,058. El analisis de sensibilidad basado en correlaciones de Spearman produjo un valor de
0,052 y conservé un patrén semejante de cargas y relaciones entre factores. En el modelo policorico, la
correlacion entre Innovacion A e Innovacién B fue 0,512. Las correlaciones de Innovacién A con orien-
tacion emprendedora y posicion competitiva y financiera fueron —-0,063 y —0,098; las correspondientes
a Innovacién B fueron -0,120 y -0,082. La correlacion factorial entre orientacion emprendedora y po-
siciéon competitiva y financiera fue 0,246.
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Consistencia interna y estadisticos descriptivos

La orientacién emprendedora presentd la consistencia interna mas elevada (a = 0,908; FC = 0,922; VME
= 0,630). Innovacion A también mostré resultados satisfactorios (a = 0,864; FC = 0,883; VME = 0,520),
al igual que la posicién competitiva y financiera percibida (o = 0,808; FC = 0,835; VME = 0,561).

Innovacidén B alcanz6 un alfa de Cronbach de 0,690 y una fiabilidad compuesta de 0,763. No obstante, su
VME fue 0,393, inferior al referente de 0,50. Aunque sus cargas y su fiabilidad compuesta fueron admi-
sibles, la dimensién explicé una proporciéon limitada de la varianza de sus indicadores; por tanto, sus
resultados se consideran provisionales y deben interpretarse con prudencia.

Tabla 2. Propiedades y estadisticos descriptivos de las dimensiones analizadas

Dimensién ftems Cargas a FC VME Media DE
Innovacion A 7 0,658-0,791 0,864 0,883 0,52 3,49 091
Innovacion B 5 0,573-0,718 0,69 0,763 0,393 4,11 0,66

Orientacién emprendedora 7 0,760-0,849 0,908 0,922 0,63 3,41 0,99

Posicién competitiva y financiera
percibida
Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados de la investigacién

4 0,633-0,809 0,808 0,835 0,561 3,46 0,96

Indicadores individuales de competitividad percibida

Los indicadores CO1-CO5 se analizaron individualmente porque no mostraron suficiente coherencia
para integrarse con CO6-C09 en una escala Unica. Se observaron percepciones mas favorables en los
resultados relacionados con los usuarios que en aquellos vinculados con la posicién financiera y com-
petitiva. El crecimiento de clientes obtuvo una media de 4,35 y un 89,4 % de acuerdo, mientras que la
retencion alcanzé una media de 4,36 y un 83,7 % de acuerdo. En contraste, la mejora de la situacién
financiera registr6 la media mas baja (M = 3,29; DE = 1,27) y un 48,3 % de acuerdo. El desempefio su-
perior frente a organizaciones similares alcanzé una media de 3,43 y un 52,5 % de acuerdo.

Tabla 3. Resultados descriptivos de los indicadores de competitividad percibida

Cédigo Indicador M DE Mediana Acuerdo %
Cco1 Incremento del nimero de usuarios o clientes 4,35 0,77 4 89,4
C02 Crecimiento de los ingresos 4,07 1,05 4 76
Cc0o3 Mejora de la productividad 4,09 0,91 4 77,6
CO4 Satisfaccion elevada de los usuarios 4,09 0,83 4 78,7
CO5 Retencion de clientes 4,36 0,82 5 83,7
Co6 Diferenciacion de los servicios 3,54 1,19 4 57
co7 Fortalecimiento del posicionamiento 3,59 1,16 4 57,4
co8 Mejora de la situacion financiera 3,29 1,27 3 48,3
C09 Desemperfio superior frente a similares 3,43 1,21 4 52,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados de la investigacion

Correlaciones entre las puntuaciones analizadas

Las correlaciones de Spearman entre las puntuaciones promedio mostraron una asociacién positiva y
moderada entre Innovaciéon A e Innovacién B (p = 0,395). Las asociaciones de ambas dimensiones con
la orientacion emprendedora fueron pequefias y negativas. No se encontr6 una asociacion concluyente
entre Innovacién A y la posicion competitiva y financiera (p = -0,094; IC 95 % [-0,216; 0,024]) ni entre
Innovacién B y dicho resultado (p = -0,074; IC 95 % [-0,188; 0,040]). La orientacién emprendedora
presentd una asociacion positiva de magnitud baja con la posicién competitiva y financiera (p = 0,225;
IC 95 % [0,108; 0,335]).

Tabla 4. Correlaciones de Spearman entre las dimensiones

Dimension 1 2 3 4
1. Innovacion A 1
2. Innovacion B 0,395 1
3. Orientacion emprendedora -0,080 -0,086 1
4. Posicién competitiva y financiera -0,094 -0,074 0,225 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados de la investigacion
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Modelos de regresion

El primer modelo incluyé Innovacién A, Innovaciéon B y orientacion emprendedora como variables ex-
plicativas de la posicién competitiva y financiera percibida. Las puntuaciones fueron estandarizadas. El
modelo explico el 4,9 % de la variacion del resultado (R? = 0,049; R? ajustado = 0,038). Innovacién A (8
=-0,056; IC 95 % [-0,195; 0,083]; p = 0,426) e Innovacién B (f = -0,022; IC 95 % [-0,154; 0,110]; p =
0,741) no presentaron asociaciones concluyentes. La orientacion emprendedora mostré una asociacién
positiva (f=0,206; 1C 95 % [0,086; 0,325]; p < 0,001), que se mantuvo después de la correccién de Holm
(p ajustado = 0,003).

El segundo modelo incorporé ciudad y actividad econémica como variables indicadoras, tomando a Cali
y los gimnasios como referencias. El porcentaje explicado aument6 al 11,2 %, aunque el R? ajustado fue
del 6,1 %. Innovacién A ( =-0,070; IC 95 % [-0,216; 0,076]; p = 0,348) e Innovacion B (f = -0,047; IC
95 % [-0,191; 0,096]; p = 0,517) continuaron sin mostrar asociaciones concluyentes. El coeficiente de
orientacion emprendedora disminuyé a 3 = 0,126 (IC 95 % [-0,019; 0,271]; p = 0,088; p ajustado =
0,263). En consecuencia, su asociacion se atenué y perdié precision después de controlar estadistica-
mente la ciudad y la actividad econémica. Este resultado no constituye evidencia de moderacién, pues
no se estimaron interacciones.

Frente a Cali, Bogota present6 una diferencia estimada de 3 = 0,513 (IC 95 % [0,081; 0,944]; p = 0,020)
y Armenia de 3 = 0,519 (IC 95 % [0,077; 0,961]; p = 0,022). Las estimaciones de las demas ciudades
incluyeron el cero, al igual que todas las diferencias por actividad econémica. Debido al caracter explo-
ratorio de estos controles y al nimero de comparaciones, no se interpretaron como efectos confirmato-
rios. La Tabla suplementaria S2 presenta todos los parametros del modelo ajustado.

Tabla 5. Regresiones sobre la posicién competitiva y financiera percibida

Variable g M1 EE IC95 % p p Holm BM2 EE IC95 % p p Holm
InnovaciénA _ -0,056 0,07  [-0,195;0,083] 0,426 0852  -007 0074 [0216;0076] 035 0,696
InnovaciéonB  -0,022 0,067 [-0,154;0,110] 0,741 0,852  -0,047 0073 [-0,191;0,096] 052 0,696
Orientacion 0,206 0061 [0,086;0325] <0001 0003 0,126 0074 [0,0190271] 009 0,263

emprendedora

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados de la investigacion

Diagnédstico y andlisis de sensibilidad

Los diagnésticos del modelo ajustado no mostraron problemas importantes de multicolinealidad: el VIF
maximo fue 2,204 y la tolerancia minima 0,454. La prueba RESET con inferencia robusta no aport6 evi-
dencia de una especificacion no lineal (p = 0,726), y la correlacion de Spearman entre residuos y valores
ajustados fue pequefia (p = 0,040; p = 0,517).

La mayor distancia de Cook fue 0,103, inferior al criterio de 1. Catorce casos superaron el criterio sensi-
ble de 4/n y seis presentaron leverage superior a 2p/n, principalmente en categorias de tamafio redu-
cido. Como correspondian a organizaciones validas y no a errores de registro, se conservaron en el ana-
lisis principal.

Popayan contd con seis organizaciones y produjo la estimaciéon menos precisa entre las ciudades (3 =
0,351; IC 95 % [-0,926; 1,628]; p = 0,588). Al excluir esta categoria, el modelo con 257 organizaciones
produjo resultados semejantes: Innovacion A, § = -0,080 (IC 95 % [-0,229; 0,069]; p = 0,290); Innova-
cion B, B =-0,041 (IC 95 % [-0,186; 0,104]; p=0,575); y orientacién emprendedora, § = 0,123 (IC 95 %
[-0,022; 0,269]; p = 0,096). El modelo alcanz6 R? = 0,114 y R? ajustado = 0,067. La exclusién de Popayan
no modific6 la interpretacién principal.

Cada registro correspondi6 a una organizacion diferente. Sin embargo, no se dispuso de una variable
que permitiera identificar organizaciones pertenecientes a una misma cadena, grupo empresarial o ins-
titucidn, por lo que no fue posible descartar completamente una dependencia de este tipo. Asimismo, la
base analitica no conservo la fecha individual de respuesta y, por ello, no pudo examinarse una tendencia
durante el periodo de recoleccién comprendido entre marzo de 2025 y mayo de 2026.
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Sintesis de los hallazgos

En conjunto, no se encontroé evidencia de una asociacion entre las dos dimensiones de innovacion y la
posicién competitiva y financiera percibida. La orientacién emprendedora presenté una asociacién po-
sitiva de magnitud baja en el andlisis bivariado y en el modelo sin controles; sin embargo, la estimacion
se atenu0 y su intervalo de confianza incluy6 el cero después de controlar estadisticamente ciudad y
actividad econdmica. Por consiguiente, los resultados no permiten afirmar que las capacidades de inno-
vacién o la orientacién emprendedora constituyan determinantes independientes del resultado estu-
diado. Los hallazgos son exploratorios y requieren replicaciéon en una muestra independiente.

Discusion
___________________________________________________________________________________________________________________________|
El estudio examind las asociaciones entre dos dimensiones de capacidades de innovacion, la orientacion
emprendedora y la posicién competitiva y financiera percibida en organizaciones vinculadas con la in-
dustria deportiva colombiana. Los resultados deben interpretarse considerando el caracter exploratorio
de la estructura de medicion, el disefio transversal, el muestreo por conveniencia y el uso de las percep-
ciones de un Unico informante por organizacion.

La investigacidn tuvo tres hallazgos principales. En primer lugar, ninguna de las dos dimensiones de
innovacién present6 una asociacidn concluyente con la posicién competitiva y financiera percibida. En
segundo lugar, la orientacion emprendedora mostr6 una asociacién positiva de magnitud baja en el ana-
lisis bivariado y en el modelo sin controles, pero esta asociacién se atenu6 y perdié precisiéon después
de considerar estadisticamente la ciudad y la actividad econdmica. En tercer lugar, las variables anali-
zadas explicaron una proporcién limitada de la variabilidad del resultado, lo que indica que la posicion
competitiva y financiera percibida no puede comprenderse Unicamente a partir de las capacidades de
innovacion y la orientaciéon emprendedora.

Capacidades de innovacion

El andlisis exploratorio permitié diferenciar dos dimensiones de innovacién. Innovacién A reunié prin-
cipalmente practicas relacionadas con la creacion o mejora de servicios y procesos, mientras que Inno-
vacion B agrup6 practicas de marketing y organizacion. Innovacion A mostro6 propiedades de medicion
satisfactorias. Innovacion B present6 una fiabilidad compuesta aceptable, pero una varianza media ex-
traida inferior al referente de 0,50. Por ello, los resultados correspondientes a esta ultima dimension
deben considerarse provisionales.

Las dos dimensiones de innovacién presentaron una relacidn positiva entre si, lo que sugiere que las
organizaciones que desarrollaban practicas innovadoras en servicios y procesos también tendian a im-
plementar acciones relacionadas con marketing y organizacion. Sin embargo, ninguna dimensiéon mos-
tré una asociacion concluyente con la posiciéon competitiva y financiera percibida, ni en el analisis biva-
riado ni en los modelos de regresion.

Este resultado difiere de investigaciones que han encontrado relaciones positivas entre innovacion,
desempefio y competitividad. Monsalve et al. (2021), por ejemplo, identificaron una asociacién entre la
innovacion organizacional y la competitividad de micro y pequefias empresas. Fajardo Cortés et al.
(2023) también destacan la posible contribucién de las capacidades de innovacién a la sostenibilidad, el
desempefio y la creacidn de ventajas competitivas.

La diferencia entre estos antecedentes y los resultados del presente estudio no permite concluir que la
innovacion carezca de importancia para las organizaciones deportivas. Indica, de manera mas precisa,
que las practicas de innovacion analizadas no estuvieron asociadas de forma concluyente con la percep-
cion de diferenciacion, posicionamiento, situacion financiera y desempefio frente a organizaciones simi-
lares.

Una posible explicacion, planteada a partir de la literatura, es que la innovacion necesite articularse con
otros recursos y capacidades antes de reflejarse en resultados organizacionales. Delgado et al. (2021)
sefialan que la innovacién puede relacionarse con la estrategia tecnoldgica, el capital humano, la estruc-
tura organizacional y las redes de colaboracion. No obstante, estas capacidades complementarias no
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fueron medidas en el presente estudio. Por tanto, no puede afirmarse que expliquen los resultados en-
contrados; deben entenderse como variables para investigaciones posteriores.

Otra explicacion posible es que algunos beneficios de la innovacién se manifiesten después de un pe-
riodo de implementacion y aprendizaje. El disefio transversal utilizado y la ausencia de informacién so-
bre el momento en que las organizaciones adoptaron cada practica impiden comprobar la existencia de
este mecanismo temporal. Asimismo, el cuestionario no midié los costos de la innovacién ni las inver-
siones requeridas para desarrollarla. Por consiguiente, una eventual separacién temporal entre innova-
cion y resultados constituye una hipotesis plausible, pero no un hallazgo demostrado por esta investi-
gacion.

La media elevada de Innovacién B indica que las practicas de marketing, digitalizacién y organizacién
eran frecuentes entre los participantes. Sin embargo, su presencia no coincidié necesariamente con me-
jores valoraciones de la posicién competitiva y financiera. Es posible que algunas de estas practicas se
hayan extendido entre las organizaciones y, por tanto, no constituyan por si mismas una fuente de dife-

renciacion. Esta interpretacion también debe considerarse provisional, pues el estudio no midié la no-
vedad, intensidad, antigiiedad o dificultad de imitacién de las innovaciones.

Miragaia et al. (2023) plantean que los recursos y las orientaciones organizacionales requieren una ges-
tion estratégica para contribuir al desempeiio de las entidades deportivas. En una direccién semejante,
Mehrjouyan y Naeini (2025) destacan la posible articulacién de innovacion, aprendizaje, adaptabilidad,
liderazgo, conocimiento del cliente y redes de colaboracion. Estas aproximaciones ofrecen posibles ru-
tas para explicar la relacién entre innovacién y resultados, pero los mecanismos propuestos deberan
evaluarse directamente en futuras investigaciones.

Orientacion emprendedora

La orientaciéon emprendedora presentd una asociacién positiva de magnitud baja con la posicién com-
petitiva y financiera percibida. En el andlisis bivariado se obtuvo una correlacién de Spearman de 0,225.
En el primer modelo de regresion, la asociacidn fue positiva y se mantuvo después de la correcciéon de
Holm, con un coeficiente estandarizado de 0,206.

El resultado sugiere que las organizaciones cuyos gerentes manifestaron mayor disposicién hacia la in-
novacion, la proactividad y la toma de riesgos también tendieron a valorar mas favorablemente su dife-
renciacién, posicionamiento, situacion financiera y desempefio comparativo. Sin embargo, la magnitud
reducida de la asociacién indica que la orientacién emprendedora, considerada de manera aislada,
ofrece una explicacion limitada del resultado estudiado.

Los hallazgos presentan coincidencias parciales con estudios efectuados en organizaciones deportivas.
Escamilla et al. (2021) han relacionado diferentes componentes de la orientacién emprendedora con
resultados como la adaptacién del modelo de negocio, la calidad del servicio y el desempeiio econémico
y social. No obstante, las diferencias en las poblaciones, dimensiones e indicadores utilizados limitan la
comparacion directa con el presente estudio.

Después de incorporar ciudad y actividad econdémica, el coeficiente de orientacién emprendedora dis-
minuy6 de 0,206 a 0,126 y su intervalo de confianza incluy6 el cero. Este cambio significa que la asocia-
cion se atenud y perdid precision tras controlar estadisticamente las diferencias entre ciudades y acti-
vidades. No demuestra que estas caracteristicas moderen la relacién ni que el efecto de la orientacién
emprendedora dependa causalmente del contexto, puesto que no se estimaron interacciones y algunas
categorias tuvieron pocos participantes.

La ciudad y la actividad econémica se incorporaron como controles exploratorios. Por tanto, las diferen-
cias observadas no deben interpretarse como efectos territoriales o sectoriales confirmados. Para eva-
luar una eventual moderacién seria necesario contar con muestras mas amplias y equilibradas en cada
categoria, asi como estimar interacciones previamente fundamentadas.

Kauppinen y Escamilla (2023) examinan la posible importancia de las relaciones de los emprendedores
deportivos con otros actores del mercado. Este antecedente sugiere variables que podrian incorporarse
en futuros modelos, pero el presente estudio no midié directamente tales relaciones y, por tanto, no
permite establecer que expliquen la atenuacion observada.
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Relevancia sustantiva y capacidad explicativa

Las tres variables principales explicaron el 4,9 % de la variabilidad de la posiciéon competitiva y finan-
ciera percibida, con un R? ajustado del 3,8 %. Después de incorporar ciudad y actividad econémica, el
R? aument6 al 11,2 %, mientras que el R? ajustado alcanzo el 6,1 %. La diferencia entre ambos indica-
dores muestra que parte del incremento del R? esta relacionada con la incorporacién de un niimero
considerable de variables indicadoras.

La capacidad explicativa de los modelos fue reducida. Esto significa que la mayor parte de las diferencias
en la posicién competitiva y financiera percibida no fue explicada por las variables incluidas. El resul-
tado no constituye evidencia de que lainnovacién y la orientacién emprendedora sean irrelevantes, pero
si impide considerarlas determinantes suficientes o independientes del resultado organizacional.

Variables como tamafio, antigiiedad, estructura juridica, capacidad administrativa, acceso a financia-
cion, infraestructura, orientacién al mercado, condiciones de la demanda y redes institucionales podrian
contribuir a explicar la variabilidad restante. Sin embargo, estas posibilidades no fueron evaluadas y
deben formularse como lineas para futuros estudios, no como explicaciones confirmadas.

Competitividad y desempefio percibido

La evaluacion exploratoria mostrd que los nueve indicadores inicialmente asociados con la competitivi-
dad no representaban una unica dimension. CO1-CO5, relacionados con crecimiento de clientes e ingre-
sos, productividad, satisfaccién y retencidn, se diferenciaron de CO6-C09, vinculados con diferencia-
cion, posicionamiento, situacion financiera y desempefio frente a organizaciones similares.

La denominacidén posicién competitiva y financiera percibida se adopté después de examinar la estruc-
tura factorial y el contenido de CO6-C09. En consecuencia, esta puntuaciéon no representa una medida
general de competitividad ni de desempefio organizacional. Recoge exclusivamente la percepcion de los
directivos sobre cuatro aspectos relacionados con la situacién competitiva y financiera de sus organiza-
ciones.

Los resultados descriptivos mostraron valoraciones mas favorables en el crecimiento y la retencién de
clientes que en la situacién financiera y el desempefio frente a organizaciones similares. Este patron
indica que las percepciones favorables sobre los usuarios no coincidieron necesariamente con valora-
ciones igualmente favorables de la situacion financiera. No obstante, el estudio no permite establecer
por qué se presentd esta diferencia ni afirmar que el crecimiento de clientes carezca de consecuencias
financieras.

Cafias et al. (2023) sostienen que el desempefio de las organizaciones deportivas es multidimensional y
puede incluir resultados financieros, deportivos, comerciales y sociales. Winand et al. (2023) también
sefialan que los indicadores de desempefio pueden variar segin la naturaleza, los objetivos y los grupos
de interés de las organizaciones deportivas. Desde esta perspectiva, la puntuacion utilizada en el estudio
representa solo una parte de los posibles resultados organizacionales.

Es posible que determinadas practicas de innovacion se relacionen con resultados diferentes de los con-
siderados en la dimension principal, como calidad del servicio, satisfaccién, adaptacién organizacional,
impacto social o desempefio deportivo. Behnam et al. (2022), por ejemplo, examinan la relacién entre
innovacion percibida en servicios deportivos y respuestas de los usuarios. Sin embargo, el presente es-
tudio no evalu6 modelos especificos para estos resultados y, por tanto, esta posibilidad debera compro-
barse en investigaciones posteriores.

Correspondencia con las hipétesis

La primera hipétesis planteaba una asociacién positiva entre las capacidades de innovacién y la posicion
competitiva y financiera percibida. Los resultados no proporcionaron respaldo a esta hipdtesis. Las aso-
ciaciones de Innovacién A e Innovacion B con el resultado fueron pequeias, negativas y no concluyentes
tanto en el analisis bivariado como en los dos modelos de regresion. Esto no demuestra la inexistencia
de una relacion entre innovacién y desempeio en otras poblaciones o mediante otros indicadores, pero
no aporta evidencia favorable a la asociacion positiva propuesta en las organizaciones participantes.

La segunda hipdtesis planteaba una asociacion positiva entre la orientacion emprendedora y la posicién
competitiva y financiera percibida. La evidencia fue parcial. La asociacidn fue positiva y de magnitud
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baja en el andlisis bivariado y en el modelo sin controles. Sin embargo, se atenué y perdid precisién
después de considerar estadisticamente ciudad y actividad econémica. En consecuencia, el respaldo a la
segunda hipotesis se limita a los analisis no ajustados y no se mantuvo con la misma claridad en el mo-
delo ajustado.

Implicaciones prdcticas

Los resultados sugieren que la adopcion de practicas innovadoras o la presencia de una orientacién em-
prendedora no deben asumirse como garantias automaticas de una mejor posiciéon competitiva y finan-
ciera. Para los gerentes y administradores, esto implica la conveniencia de evaluar los resultados de
estas iniciativas y no limitarse a constatar su implementacion.

No obstante, los datos no permiten establecer qué combinacion especifica de recursos, liderazgo, finan-
ciacidn, tecnologia o redes produciria mejores resultados. Por ello, las recomendaciones practicas deben
limitarse a promover el seguimiento de las iniciativas innovadoras mediante indicadores acordes con
los objetivos de cada organizacion y evitar la aplicacién uniforme de estrategias sin considerar sus ca-
racteristicas particulares.

Limitaciones y futuras investigaciones

Los resultados deben interpretarse considerando varias limitaciones. La selecciéon se realizé mediante
un muestreo no probabilistico por conveniencia, lo que impide generalizar estadisticamente los hallaz-
gos a todas las organizaciones deportivas colombianas. El disefio transversal tampoco permite estable-
cer relaciones causales ni determinar la direccion temporal de las asociaciones.

Las variables principales fueron evaluadas por un tnico gerente o administrador mediante el mismo
cuestionario y procedimiento. Aunque la participaciéon an6nima, la confidencialidad y la separacién te-
matica de los bloques pudieron reducir parcialmente los patrones de respuesta artificialmente consis-
tentes, no existi6 separacion temporal, de fuentes o de métodos. En consecuencia, parte de las asocia-
ciones podria estar relacionada con varianza de método comun.

Cada registro correspondié a una organizacién diferente, pero no se dispuso de informacién para esta-
blecer si algunas pertenecian a una misma cadena, grupo empresarial o instituciéon. Tampoco se con-
servo la fecha individual de respuesta, por lo cual no fue posible examinar posibles cambios durante el
periodo comprendido entre marzo de 2025 y mayo de 2026.

La estructura de las dimensiones fue explorada y utilizada posteriormente en la misma muestra. Por
ello, debe considerarse una propuesta exploratoria que requiere replicacién independiente. Esta pre-
caucion es particularmente importante para Innovacién B, cuya varianza media extraida evidenci6 una
menor calidad de medicion.

Futuras investigaciones podrian emplear muestras probabilisticas o mas equilibradas por ciudad y ac-
tividad, replicar la estructura factorial en una muestra independiente, incorporar multiples informantes
y combinar percepciones con indicadores objetivos. También seria pertinente desarrollar disefios lon-
gitudinales y evaluar directamente posibles mecanismos explicativos, como capacidad administrativa,
orientacion al mercado, acceso a financiacion, liderazgo, redes de colaboraciéon y antigiiedad de las in-
novaciones.

Conclusiones
___________________________________________________________________________________________________________________________|
El estudio examind las asociaciones entre las capacidades de innovacién, la orientacién emprendedora
y la posicién competitiva y financiera percibida en 263 organizaciones vinculadas con la industria de-
portiva colombiana.

Las dos dimensiones de innovacién identificadas no presentaron asociaciones concluyentes con la posi-
cion competitiva y financiera percibida. Por tanto, la primera hipdtesis no recibi6 respaldo en la muestra
analizada. Este resultado no permite afirmar que la innovacién carezca de importancia, pero si indica
que las practicas evaluadas no explicaron de forma directa la percepcion de diferenciacion, posiciona-
miento, situacion financiera y desempefio comparativo.
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La orientacién emprendedora mostré una asociacién positiva de magnitud baja en el andlisis bivariado
y en el modelo sin controles. Después de considerar ciudad y actividad econdmica, el coeficiente dismi-
nuyo y su intervalo de confianza incluy6 el cero. En consecuencia, la segunda hipotesis recibié respaldo
parcial: la evidencia fue favorable en los andlisis no ajustados, pero perdié precisién en el modelo ajus-
tado. Este cambio no demuestra que ciudad y actividad moderen la asociacion.

Los modelos explicaron una proporcion limitada de la variabilidad de la posicién competitiva y finan-
ciera percibida. Este resultado impide considerar las capacidades de innovacién o la orientacién em-
prendedora como determinantes suficientes e independientes del resultado estudiado. También sefiala
la necesidad de evaluar otros factores organizacionales y contextuales mediante investigaciones dise-
nadas especificamente para ello.

La puntuacioén principal utilizada no representa la totalidad de la competitividad o el desempefio orga-
nizacional. Se refiere exclusivamente a una dimensién exploratoria conformada por diferenciacién, po-
sicionamiento, mejora financiera y desempefio frente a organizaciones similares. Los indicadores rela-
cionados con clientes, ingresos, productividad, satisfaccién y retencion se conservaron como resultados
descriptivos individuales y no formaron parte de esta puntuacion.

Las conclusiones se circunscriben a las organizaciones participantes. El muestreo por conveniencia, el
diseno transversal, el uso de un tnico informante, el posible sesgo de método comun y la construccién
exploratoria de las dimensiones impiden establecer causalidad o generalizar los resultados a todas las
organizaciones deportivas colombianas.

En sintesis, los hallazgos aportan evidencia exploratoria sobre tres aspectos: las dimensiones de inno-
vacion analizadas no mostraron asociaciones concluyentes con el resultado principal; 1a orientacién em-
prendedora present6 una asociacién positiva pequeila que se atenu6 después del ajuste; y las variables
estudiadas explicaron una proporcion reducida de la variabilidad. La replicacién en una muestra inde-
pendiente y la incorporacion de indicadores objetivos, multiples informantes y disefios longitudinales
permitirdn establecer con mayor precision las condiciones bajo las cuales la innovacién y la orientacién
emprendedora se relacionan con los resultados de las organizaciones deportivas.
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