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Resumen

En la actualidad, y tras lo acontecido por la crisis sociosanitaria de la COVID19, el mundo ha
experimentado un cambio drastico en la forma de operar de las organizaciones, la digitalizacién
crece a pasos agigantados, y las organizaciones deben adaptarse y utilizar tecnologias digitales para
mejorar su funcionamiento. La transformacion digital, implica un cambio de paradigma sobre el modo
de gestién ya que implica cambios profundos en la forma en que las empresas operan y se
relacionan con todos sus “stakeholders” (clientes, empleados y proveedores).

La transformacion digital, optimiza los procesos, proporciona nuevos productos y servicios,
por lo que se transforma en una ventaja competitiva dentro de un entorno econémico globalizado,
gué exige cada vez mas, la incorporacién de nuevas tecnologias que mejoren la productividad, y la
eficiencia, optimizando la toma de decisiones basadas en datos, orientada en su mayoria a mejorar
la experiencia del cliente. Sin embargo, esté orientacién sobre la digitalizacién tomada por la mayor
parte de las organizaciones, esta en su mayoria orientada hacia la satisfaccion del cliente, por lo
gue, no se produce una transformacion digital, simplemente son herramientas tecnolégicas
operativas aisladas, que, en muchos casos, pierden valor y efectividad, ya que tiene un enfoque de
caracter operativo, por lo que no llegan a adquirir todo su potencial y pueden generar un retorno de
la inversion negativo y desaprovechado (ROI).

El presente estudio de investigacion, trata de analizar a través de tres modelos teéricos de
transformacion digital, que pueden servir como herramientas para la gestion del capital humano, que
ayuden a planificar e implantar la estrategia digital, ante la necesidad de transformacién digital
imperante, como ventaja comparativa y competitiva sobre el empleado (cliente interno) y no tanto
desde la satisfaccion del cliente externo. En la actualidad, el entorno competitivo del sector fitness,
esta atomizado y homogeneizado, esto quiere decir, qué la ventaja competitiva digital orientada
hacia la satisfaccidon/experiencia del cliente externo, ya no adquiere un sello de identidad y calidad
como ventaja comparativa dentro el sector, por lo que simplemente, el cliente externo, establece su
eleccion y cambio, a través del precio/tarifa (low-cost) que se establecen en la mayoria de los
centros fitness.

La transformacion digital del sector fitness, implica cambios culturales y organizativos, ya que
requiere que las empresas adopten una mentalidad centrada en la innovacién, la agilidad y la
adaptabilidad, y sobre todo implicar la adquisicion de nuevas habilidades y capacidades en materia
digital, sobre sus empleados, adquiriendo un papel de especial importancia el area de recursos
humanos, como area integradora de la estrategia digital para toda la organizacién, y sobre sus
empleados.

Palabras clave: Transformacion digital, Stakeholders, Ventaja competitiva, Estrategia digital,
Recursos Humanos, Empleados, Cultura, Organizacion.
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Abstract

Currently, and after the events of the COVID19 social and health crisis, the world has
undergone a drastic change in the way organizations operate, digitalization is growing by leaps and
bounds, and organizations must adapt and use digital technologies to improve their performance.
Digital transformation implies a paradigm shift in the way of management, as it involves profound
changes in the way companies operate and relate to all their stakeholders (customers, employees and
suppliers).

Digital transformation optimizes processes, provides new products and services, thus
becoming a competitive advantage in a globalized economic environment, which increasingly
demands the incorporation of new technologies that improve productivity and efficiency, optimizing
data-driven decision making, mostly oriented to improve the customer experience. However, this
orientation on digitization taken by most organizations, is mostly oriented towards customer
satisfaction, so there is no digital transformation, they are simply isolated operational technology tools,
which, in many cases, lose value and effectiveness, as it has an operational approach, so they do not
reach their full potential and can generate a negative and wasted return on investment (ROI).

The present research study, tries to analyze through three theoretical models of digital
transformation that can serve as tools for human capital management, to help plan and implement the
digital strategy, the need for digital transformation, as a comparative and competitive advantage of the
employee and not so much from the customer satisfaction. Currently, the competitive environment of
the fitness sector is atomized and homogenized, this means that the digital competitive advantage
oriented towards customer satisfaction/experience, no longer acquires a seal of identity and quality, so
that the customer simply establishes his choice by price/rate.

The digital transformation of the fithess sector, involves cultural and organizational changes,
as it requires companies to adopt a mindset focused on innovation, agility and adaptability, and above
all involve the acquisition of new skills and capabilities in digital matters, on their employees, acquiring
a role of special importance the area of human resources, as an integrating area of the digital strategy
for the entire organization, and on its employees.

Keywords: Digital transformation, Stakeholders, Competitive advantage, Digital strategy, Human
Resources, Employees, Culture, Organization.
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacién

En la actualidad, las instalaciones del sector fithness en Espafia, han experimentado un fuerte
avance en la adquisicién e incorporacion de nuevas herramientas y dispositivos tecnologicos, que
mejoran principalmente la experiencia, el entrenamiento, una mayor personalizacién, seguimiento,
fidelizacion y feedback con el cliente externo. Sin embargo, la tecnologia empleada, a pesar de
ayudar a generar una mayor rentabilidad, o mejorar la experiencia del cliente, no esta alineada dentro
de los procesos de negocio, funcionando como meras herramientas externas que ayudan a lograr
objetivos especificos, sin tener en cuenta la repercusion o alcance dentro de todas las areas de
negocio, por lo que se estda minimizando el verdadero potencial de las mismas. Esta propuesta
metodoldgica, tratara de mostrar como la digitalizacién del capital humano y de sus equipos de
trabajo, pueden ayudar a mejorar la competitividad dentro del sector, ya que, para las instalaciones
del sector fitness en Espafa, la digitalizacion como nueva palanca del cambio sobre el rendimiento,
debe ser una estrategia integral que abarque todas las areas del negocio, desde la experiencia del
cliente externo hasta la gestion del personal y las instalaciones.

La implementacién de tecnologias innovadoras puede mejorar significativamente la eficiencia,
eficacia del negocio, no solo con el fin de mejorar la satisfaccién del cliente, sino también de sus
empleados, lo que se traducira en un mayor éxito a largo plazo, si se vinculan y alinean dentro de los
procesos y unidades de negocio, por lo que esta propuesta digital, ayudara a sacar el maximo partido
a las herramientas tecnoldgicas que se vayan aplicar. El presente trabajo, estd enfocado hacia el
cumplimiento de la meta numero 8 de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidas
por la ONU a conseguir para el afio 2030, para que promueva el crecimiento econémico sostenible,
inclusivo y sostenido, que fomente el empleo pleno, productivo, mas concretamente enfocado hacia el
punto 8.2; “Lograr politicas orientadas al desarrollo que apoyen las actividades productivas
mediante la diversificacién, la modernizacién tecnolégica y la innovacion, entre otras cosas,
centrandose en los sectores con gran valor anadido y un uso intensivo de la mano de obra”.

Los motivos personales que me han llevado a la eleccion del tema son que, a través de la vision
adquirida como profesional del sector, he podido experimentar personalmente las consecuencias
directas durante la pandemia de la COVID, y sus repercusiones en los momentos mas criticos, no
solo a nivel personal sino a nivel corporativo. La crisis afectd de manera drastica principalmente,
sobre la manera tradicional de ofrecer los servicios dentro de la instalacidn a los clientes, los cuales
eran presenciales, por lo que, no disponiamos de ninguna herramienta tecnoldgica eficiente y
desarrollada, que pudiera en ese momento cumplir las expectativas y necesidades de los clientes, asi
como las mias a nivel profesional, generando frustracién, incertidumbre, y un vacio en la capacidad
de respuesta.

Més all4d de la democratizada conexién a internet a través de plataformas domeésticas (pc,
tablets...) y redes sociales, que permitieron con evidentes carencias, ofertar clases “in streaming”
desde el hogar, empezaron a surgir problemas como, un escaso feedback en la interaccién con los
clientes, la imposibilidad de adquisicion de material deportivo que facilitase la realizacion de las
clases, un espacio inadecuado en muchos casos para la grabacion de clases, una escasa o mala
comunicacion director/técnicos, entre otros. Estos problemas, cambiaron mi visién sobre la necesidad
de reajustar y cambiar la metodologia en la gestion imperante, hacia la inclusion de nuevos procesos,
herramientas tecnolégicas y en definitiva sobre una reestructuracion del paradigma de todo el sector,
hacia la innovacion e inversion en nuevas tecnologias, no solo durante aquella situacion imprevista,
sino ante lo que se predecia como una necesidad futura y de cambio a largo plazo.

Dentro del sector deportivo, existen escasos planes o proyectos que marquen y unifiquen los
procesos dentro de la planificacién estratégica, por lo tanto, no existe una gestidon holistica que
involucre a todos sus interesados (stakeholders), en la actualidad, se escogen herramientas
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tecnologicas, que ayuden a generar mayores beneficios, basados en un Unico objetivo, mejorar la
experiencia del cliente para fidelizar y adquirir nuevos socios con el fin de generar mayor rentabilidad.

Este aspecto, es muy positivo para hacer frente a posibles futuras complicaciones como la
acontecida, y para ampliar aln mas el campo sobre la demanda, sin embargo, no se adquieren en
muchos casos las tecnologias mas adecuadas, ni se llegan a dar el maximo potencial sobre dichas
herramientas, ya que no estan involucradas/alineadas dentro de los procesos de negocio, ni de los
agentes que los conforman, olvidandose en muchos casos de establecer metas u objetivos qué
mejoren su competitividad, y por lo tanto de identificar las areas de mejora o la necesidad de reajustar
la estrategia.

1.2. Objetivos y alcance

El objetivo principal de este Trabajo Fin de Master es realizar una propuesta metodolégica sobre
como la digitalizacién del capital humano puede mejorar la competitividad del sector del fitness, con el
fin de sentar unas bases de andlisis y desarrollo iniciales, que puedan servir de instrumento para
futuras investigaciones.

Para alcanzar este objetivo, se tratara de conectar tres elementos, que de alguna manera han estado
muy presentes en estos Ultimos afios no solo a nivel académico sino también social: la
transformacién/disrupcién de la digitalizacion, el cambio organizacional de la gestién sobre
los recursos humanos de las organizaciones y por ultimo poner la mirada y hacer una
propuesta de valor sobre el capital humano, como agente y recurso fundamental dentro de la
implantacion de la estrategia digital, que pueda mejorar el rendimiento, la productividad, y establecer
una ventaja comparativa y competitiva dentro del sector.

Para lograr este objetivo sera necesario conocer el marco conceptual y teérico qué respondan a las
siguientes preguntas y que se desarrollaran en cada uno de los apartados del presente trabajo:

» Transformacion Digital; definicion, cambios en los modelos de negocio.

» Transformacion Digital desde las personas y la cultura; nuevos tipos de trabajo (competencias
digitales), caracteristicas del trabajo del futuro y presente del sector fithess, elementos de la
transformacion digital.

> Diagnostico de las tecnologias de la informacion y de la comunicacion; ¢Cuales son las
tendencias y caracteristicas actuales en la digitalizaciéon del capital humano en el sector
fitness?; andlisis de la madurez digital del sector y dentro de los procesos (Modelo Madurez
del MIT).

» ¢Cudles son los beneficios que ofrece la digitalizaciéon en términos de competitividad con
respecto al capital humano?; flexibilidad, eficiencia, capacitacion etc.

» ¢Cudles son las recomendaciones y mejores practicas para implementar la estrategia de
innovacion sobre el capital humano? ¢qué herramientas tecnoldgicas se utilizan en la
actualidad en las principales empresas que ayuden al sector fithess a mejorar su
competitividad?; herramientas digitales que ayuden a la capacitacion, formacién,
comunicacion, gestién interna, etc.

» ¢ Qué modelos tedricos de transformacién digital pueden servir como herramientas para la
gestion del capital humano que ayuden a planificar e implantar la estrategia digital, de manera
efectiva, con el fin de alcanzar una mayor eficiencia dentro del sector?; Describir, analizar los
modelos.
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2. METODOLOGIA

El presente trabajo fin de master, tiene como objetivo principal tratar de ofrecer una ventaja
comparativa y de propuesta valor para las empresas del sector fithess a través de su capital humano,
no tanto desde la perspectiva de cliente, como se viene haciendo en los ultimos afios. Se trata pues,
no solo de mejorar la experiencia del cliente en el uso de las herramientas digitales, asi como de
generar mayor eficacia en los procesos operativos y de gestidn, sino, ademas, tener en cuenta y
hacer una propuesta de valor sobre los equipos de trabajo que participan activamente dentro de la
cadena productiva.

Puesto que la evaluacién del desempefio de manera cuantitativa y de forma generalizada para
todos los sectores es dificil de determinar en muchos casos, en la actualidad se esta consiguiendo
resultados, que miden la rentabilidad de cada trabajador, gracias a la implantaciéon de herramientas
digitales, las cuales evallan diferentes parametros y establecen los niveles de “confort y bienestar”,
como una de las principales variables a tener en cuenta, que repercuten de manera directa en los
resultados sobre un mayor o menor beneficio para las organizaciones, ya que la satisfaccion y
motivacion del cliente interno, repercutira de forma positiva en la retencién de clientes y por ende en
el éxito de la organizacion (Amah, 2009; Koustelios,2009).

Una de las deficiencias en la gestion de los centros fithess y de manera particular en la
digitalizacion de los procesos, es que se toma en cuenta de manera prioritaria el factor tangible
(instalacion, actividades, cliente etc) por encima del valor intangible (capital humano). Se trata pues
de investigar como la digitalizacion del capital humano no solo puede evaluar los resultados en la
labor del desempefio, sino, ademas, facilitar las tareas, mejorar la eficacia de las actividades,
establecer nuevos canales de comunicacién, realizar un seguimiento del bienestar, salubridad
enfocados a mejorar la experiencia del cliente interno (empleado), con el fin de mejorar la
productividad y la competitividad dentro del sector.

Dado que el factor humano (mayo, 1945), las motivaciones de los trabajadores (Maslow, 1954;

Herzberg, 1968, y McGregor, 1960) y sus relaciones en la organizacion de mantenimiento pueden
tener una alta incidencia en el éxito o fracaso de una empresa, es necesario extraer, por métodos
inductivos y a partir de determinadas experiencias particulares, el principio general que en ellas esta
explicito.
Dicho esto, aunque se estd avanzando en la toma de datos cuantitativos, a partir del uso e
implementacién de herramientas digitales, para lograr el objetivo planteado en este trabajo, el método
escogido sera el de tipo cualitativo, siguiendo los dos centros basicos de actividad que cualquier
investigacién del enfoque que sea (cualitativo o cuantitativo), partiendo del hecho de que el
investigador desea alcanzar unos objetivos que, a veces, estan orientados hacia la solucién de un
problema, los dos centros fundamentales de actividad son (Martinez, M., 2006):

1. Se ha recogido toda la informacién necesaria y suficiente para alcanzar esos objetivos, ilustrar lo
acaecido o solucionar ese problema.

2. Se ha estructurado toda esa informacion en un todo coherente y l6gico, es decir, ideando una
estructura logica, un modelo o una teoria que integre esa informacién, integrandola en un todo
coherente y logico, por medio de una hipotesis plausible que dé sentido al todo.

Para dar explicacion del estudio cualitativo, se han utilizado modelos conceptuales existentes (Polit et
al., 2000), y que en la actualidad se estan aplicando como modelos de gestion estratégica, siendo la
digitalizacion la palanca principal en la gestion de los recursos humanos, desde diferentes
perspectivas.

A través de la comparativa de los tres modelos seleccionados, se desarrollara una propuesta de
modelo hibrido de gestion propia, que ayude a mejorar o afianzar los modelos existentes propuestos,
gué pueda servir de guia a futuras investigaciones.
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3. REVISION MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

3.1 Antecedentes y situacién econdmica actual del sector.

La industria deportiva en Espafia proporciona un 3,3 % del PIB, generando en 2018, 39.117
millones de euros, dentro de esta industria destaca el sector de los gimnasios. El mercado del
fitness en Espafia, sigue la misma dindmica europea, es un sector que se encuentra claramente en
crecimiento, Espafia en el afio 2019, se posicioné en quinto lugar dentro del mercado europeo en
cuanto a facturacion se refiere (Figura 1). El sector servicios deportivos, supone el segundo sector
mé&s importante en la generacién de producto interior bruto o VAB, con 43.075 millones de
euros, muy por encima de otros sectores como la hosteleria, y el comercio.

La dimension econémica del deporte queda reconocida en el Libro Blanco sobre el Deporte en
Europa desde dos puntos de vista complementarios. Se reconoce al deporte como sector
econdmico en auge con capacidad para contribuir al desarrollo local y regional, al crecimiento
economico y la creacién de empleo. Destaca también la interrelacién con otros sectores como el de la
educacioén, la salud y el turismo. Por otra parte, se reconoce el déficit de informacién estadistica
homogénea sobre la medida de la importancia econémica del deporte.

En un 2020 marcado por la pandemia de COVID-19, los 2.600 gimnasios repartidos por todo el
territorio espafiol contaban con aproximadamente 4,3 millones de socios. Esta cifra, descendié un
millén con respecto al afio anterior. Los gimnasios han logrado mantener un 60% de socios gracias a
las cuotas congeladas de sus socios, sin embargo, se estima que los ingresos se han visto reducidos
a los peores datos estimados hasta ahora. Esto es asi porque sus ingresos dependen del nimero
de abonados y de sus cuotas, que varian en funcion al segmento o modelo de negocio del centro.

Pero pese al revés de 2020, el del fithess en Espafia sigue siendo un sector en constante evolucion.
Los nuevos modelos de negocio se han unido a los gimnasios tradicionales y a las cadenas

privadas que desde hace afios gestionan instalaciones municipales en régimen de concesion
administrativa.
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llustracién 1. Top 10 mercados europeos de fithess por ingresos en millones de euros.
Fuente: Deloitte y Europe Active, European health & fitness market, 2011

La reconstruccion, renovacion e innovacion de la mayor parte de los sectores de la economia que se
han visto afectados, ha supuesto un cambio de formas, con la incorporacion de nuevas metodologias
de trabajo (trabajo remoto, videollamadas, programas in streaming, etc).

Las nuevas tecnologias se han abierto paso como una necesidad para las organizaciones para ser
mas competitivas y para prever y garantizar qué en momentos de crisis a partir de la vivida con la
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COVID-19, se sigan generando ingresos y no perdidas que lleven a la quiebra, pérdida de
rentabilidad y cierre de las mismas.

4. LA COMPETITIVIDAD EN ESPANA DEL SECTOR FITNESS

4.1 Diamante de Porter

Debido a la escasez o falta de datos/estudios en lo que se refiere Unicamente al sector fitness, (ya
gue este se inserta dentro del sector servicios, el cual acapara una gran variedad de actividades
segln CNAE 2009; actividades recreativas, deportivas y de entretenimiento), he estimado oportuno
analizar los diferentes factores que lo hacen mas competitivo, para determinar y estimar su
competitividad, a través del andlisis del diamante de Porter.

llustracién 2. El Diamante de Porter. Fuente; CompetitividadyEstrategia.com

Este modelo econémico ayuda a comprender la posicién competitiva en los mercados globales, todos
los factores son importantes en la competencia empresarial mundial, estando vinculados e
interrelacionados entre si.

El diamante de Porter, establece 4 factores, influyen directamente sobre la competitividad, estos 4
factores son:

e Condiciones de los factores de produccién; hacen referencia a la mano de obra cualificada,
asi como de un conocimiento cientifico, la existencia de recursos naturales y préximos, la
presencia de infraestructuras adecuadas...

e Condiciones de la demanda; hacen referencia a la presencia de una demanda local exigente
y que influya en las empresas hacia una mejora continua de sus productos y/o servicios,
empujandolas a una continua innovacion acompafiada de altos estandares de calidad.

e Sectores relacionados y de apoyo; hacen referencia a la existencia de proveedores
competitivos que permitan un acceso rapido y seguro de sus productos y/o servicios, asi
como la presencia de intercambios de informacion entre empresa/proveedor que les permita
crecer mutuamente.

e Estrategia, estructura y rivalidad; hacen referencia al proceso y la facilidad para la creacion,
organizacion y gestion de las empresas de un determinado sector, asi como el grado de
rivalidad que mantienen entre ellas.
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Adicionalmente a estos 4 factores Porter definid otros 2 factores externos que influyen en el diamante
y por ende en la competitividad, estos 2 factores adicionales son:

e Causalidad; hace referencia a los acontecimientos imprevistos capaces de generar
discontinuidades, generando eventos subitos y asimétricos.

e Gobierno; hace referencia a las leyes y decisiones por parte de la administracién y que pueden
afectar a los 4 factores anteriormente mencionados.

4.2 La competitividad en Espafia del sector fitness, segun el diamante de Porter

A.Condiciones de los factores de produccion:

Factores positivos:

e Espafia cuenta con un clima mayoritariamente templado, soleado y con horas de luz mayores
que en resto de Europa y el mundo, este aspecto favorece la practica de actividades
deportivas al aire libre. En el contexto actual de pandemia, este factor se ha establecido como
una de las necesidades mas demandas, ya que se aconseja practicas dichas actividades al
aire libre por el riesgo menor de contagios.

Alta capacidad de formacion y cualificacion del capital humano de formacién reglada dentro
del sector, por Universidades y centros de formacién (INEF, TAFAC, Certificados de
Profesionalidad)

Creciente preocupacion por la salud y el aspecto fisico por parte de la poblacién espafiola.

Apoyo institucional a través de la inversiébn en centros publicos de caracter deportivo para
fomentar el deporte local.

La infraestructura del deporte y recreacién comprende las instalaciones, sistemas, bienes y
servicios que permiten el deporte y la recreacion; Las infraestructuras municipales, el agua y
los sistemas de suministro de energia, transporte, comunicaciones, seguridad y otros
sistemas que proporcionan bienes y servicios para la operacién y mantenimiento, son partes
de la infraestructura. Existen varios tipos de instalaciones deportivas y recreativas, en este
caso, relacionado con el sector fithess, contamos con diferentes tipos de instalaciones donde
pueden ofrecerse diferentes tipos de actividades (cinco segmentos bien diferenciados:
concesional, low cost, medium, premium y boutique).

Factores negativos:

e Falta de aprovechamiento de actividades al aire libre, a pesar que la climatologia afecta de
forma positiva, con la crisis de la COVID19, muchas de estas instalaciones no se vieron
preparadas para gestionar este cambio, y trasladar muchas actividades al exterior, en
algunos casos, las instalaciones no permitian esta posibilidad ya que estan disefiadas para
un uso interior.

e Precariedad laboral, a pesar de tener unos niveles altos de cualificacion, el personal humano,
tiene una alta rotacion en los horarios, un convenio poco remunerado y una alta economia
sumergida, entre otras causas anteriormente analizadas.

¢ Infraestructuras no sostenibles, Miles de nuevos centros del deporte representan, con la
utilizacién de grandes &reas, un enorme consumo de agua, energia y otros recursos naturales
y contribuyen a los cambios ambientales rapidamente.

e La mayor parte de estas infraestructuras no se localizan en entornos rurales si no en
grandes urbes o ciudades, con el lema de llevar el deporte a toda la poblacién para mejorar la
salud, buscan rentabilizar al maximo su actividad.

B.Condiciones de la demanda:

Factores positivos

e Expansion y crecimiento del sector, ocho de cada diez operadores consideran que también
hay oportunidades de expansion a través de la apertura de nuevos centros para atender a la
demanda.

e Creciente nUmero de personas que realizan deporte, cambios de habitos de vida y nutricién,
acudir a un centro fitness, es cada vez mas barato y accesible para todos.

e Apoyo institucional; El Ejecutivo estatal ha incluido al deporte entre las 10 palancas de la
recuperacion de Espafa, junto con la Cultura, los califica como “industrias indispensables
para el desarrollo de una sociedad libre y abierta”. Ubicado como novena palanca, el deporte

Estudios de Economia y Empresa 1 UOC Estudios

de Economia
y Empresa




Propuesta metodolégica, para mejorar la competitividad, a través de la digitalizacién del capital humano de los centros fitness.

compartird con la Cultura el 1,1% del presupuesto total. Ante la amenaza de este sector de
la actual crisis, se insertd dentro del “Plan de Recuperacién, Transformacién y Resiliencia”.

Factores negativos

o Alta estacionalidad de la demanda, sobre todo durante el invierno y zona estival, propiciado por
el culto al cuerpo y teniendo en cuenta que tres cuartos de la poblacién espafiola no hacen
ejercicio, es un sector donde la demanda fluctia a lo largo del afio. Hay recorrido para crecer en
numero de abonados, pero también las dificultades de influir en la sociedad.

e La presencia de grandes firmas multinacionales ejerce una fuerte competitividad sobre las
pequefias y medianas empresas, por lo que practicamente no existen pequefios centros ya que
estos no pueden competir en precios y servicios con las grandes firmas.

e Los clientes, tienen un alto poder de negociacion, ya que para los clientes el coste de
cambiarse de un gimnasio a otro 0 a un sustitutivo es bajo, también se debe a que existe poca
diferenciacion en lo relativo a los servicios que ofrecen y a que los compradores representan el
factor mas importante del total de las ventas en el sector.

C. Sectores relacionados y de apoyo:
Factores positivos
e Gran gama de proveedores de venta on line de equipamiento, productos y articulos
relacionados con la practica deportiva, mayoristas y proveedores para gimnasios. Los
proveedores en el sector fithess son muchos en Espafa dentro los cuales destacan marcas
como Technogym, Precor, Rocfit y FFittech
e Apoyo institucional en la concesién publica de muchas instalaciones para su funcionamiento
deportivo.
Factores negativos
o Falta de especializacion, inclusion e innovacién de nuevas tecnologias por parte de los
proveedores, especialmente en el uso y manejo de las herramientas digitales (TICs).

D. Estrategia estructural y rivalidad:
Factores positivos

e Creciente preocupacién a nivel global por la salud, las instituciones politicas apoyan
iniciativas relacionadas con el deporte.

e La fuerte rivalidad en los precios supone una mayor ventaja para el usuario que utiliza
dichas instalaciones, se ofrecen precios bajos y con mayor calidad.

e El sector fitness, ofrece una imagen universal qué sirve para mimetizarse e insertarse dentro
de practicamente todas las culturas, debido a su formato estandarizado.

Factores negativos

e La competencia en Espafia en el sector de los gimnasios es muy alta, hay un nimero
limitado de clientes posibles y cada vez tienen méas donde elegir.

e Las barreras de salida son obstaculos que dificultan a una empresa la salida del mercado en
el que opera. En este sector son muy elevadas, y por ello las empresas luchan por sobrevivir
en el mercado y seguir compitiendo para ganar cuota frente a sus competidores

e Barreras de entrada en el sector fitness son altas, debido a que se precisa de grandes
inversiones para acceder a este mercado, ya que obtener el edificio, instalaciones, cumplir
con todas las normativas y costosos materiales deportivos.

e Factores Externos:
Causalidad
e Impacto de la crisis socio-economica de la COVID19, que perjudica al funcionamiento
y a la generacion de beneficios de caracter anual, con el cierre temporal y las diferentes
crisis que han obligado a cerrar, con la influencia del temor por parte del consumidor a
acudir a entornos cerrados y masificados.

Gobierno
e Ley 10/1990, de 15 de octubre, del Deporte en Espafia, regula la contratacién de
profesionales del sector deportivo a través de ley que explicita los actos profesional
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concretos para educadoras y educadores fisico deportivos, segun denuncian desde

Consejo Colef.

e Pocas leyes que ayuden a emprender en este sector, los costes son muy altos asi que
las franquicias presionan a las Pymes, las cuales no pueden competir contra ellos y

terminan cerrando.

4.3 Lacompetitividad del capital humano en el sector fitness.

Una vez analizados todos los factores a nivel general, puede estimarse cuales son las principales
estrategias competitivas y comparativas que se vienen aplicando en el sector, por parte de los centros
fitness, estas son; estrategia basada en el liderazgo sobre el precio/coste (bajo coste) y estrategia

por diferenciacién/especializacién (segmentacion del mercado).

Mano de obra
cualificada
Precariedad

Laboral

Alta rivalidad y e e
competencia COmpetltlvldad

Nivel bajo de del capital
apreciacion del
talento humano

Falta de formacién
y especializacién
tecnoldgica/digital

Expansiony
crecimiento del

Bajo poder de
negociacion de los
empleados

sector

llustracién 3. Diamante de Porter sobre la competitividad del capital humano del sector

fitness. Fuente; elaboracién propia

Estrategia competitiva Estrategia UEN RRH
Ventaja comparativa por Digitalizacion del capital Mayor competitividad
diferenciacién/especializacion humano

llustracién 4. La ventaja comparativa/competitiva por diferenciacion/especializacion
del servicio a través de la digitalizacion del capital humano. Fuente; elaboracion
propia.

Para determinar cudl es el estado
de nivel de competitividad que
sufre capital humano en el sector,
se han tomado en cuenta el
modelo de Diamante de Porter,
los principales factores que
determinan los valores positivos y
negativos antes mencionados, y
su grado de influencia. Asi en la
ilustracion 3, se puede
determinar que el nivel de
competitividad sobre el capital
humano se torna negativo,

principalmente por su bajo poder de negociacion, mano de obra cualificada, pero en condiciones
precarias, falta de formacién y especializacién en el entorno digital, y por Gltimo debido a un rapido
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crecimiento y expansion del sector, el cual, favorece la alta rivalidad y competencia sobre su
especializacion, lo que conduce a una desvalorizacion del talento.

Sin embargo, el presente trabajo, trata de aportar una vision sobre la necesidad de establecer una
ventaja competitiva, comparativa, y puesta en valor, basada en el capital humano de dichas
organizaciones, y gracias al analisis anterior, se ha podido mostrar los diferentes aspectos positivos y
negativos a los que debe hacer frente, y la creciente necesidad de establecer una
diferenciacion/especializacion sobre su producto y servicio.

La digitalizacion de las diferentes Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) y mas concretamente,
sobre la gestién de sus recursos humanos, pueden agilizar, mejorar el rendimiento y bienestar de su
capital humano, ayudando en los procesos de gestibn de manera efectiva, con el fin Gltimo de
establecer una mayor/mejor ventaja comparativa y competitiva.

4.3.1 Empleo vinculado al deporte en Espafa

Principales indicadres segun actividad principal (CNAE-20092 1,2, 3 y 4 digitos) En
Estadistica Estructural de Empresas: Sector Servicios, Variables, Actividades deporfivas, recrealivas y de entretenimiento

el afo 2011 trabajaban
150.000 personas en el sector
deportivo. En el afo 2017
hablamos de mé&s de 203.000
personas. Esto significa un
crecimiento del 35% en 6 afios. En
el afio 2011 encontrdbamos mas
- trabajadores con educacion
secundaria que con educacion
superior. Esta tendencia se ha
o invertido, superando los

profesionales en educacion
superior a los de secundaria. Esto
llustracion 5. Principales indicadores segin actividad principal 2009. Fuente; nos revela la profesionalizacién
Instituto Nacional de Estadistica (INE). del sector y la importancia de la
formacién como palanca para el
desarrollo del &mbito deportivo. La
Ultima estadistica nos dice el porcentaje del empleo vinculado al deporte respecto al total, que en el
afio 2017 ya representa mas del 1%.
Por otro lado, vemos que es un sector donde la productividad aumenta considerablemente y donde
el gasto de personal medio es casi infimo a lo relativo a la riqueza que genera, es decir, nos
encontramos con un sector especializado en su capital humano y quizds con bajos niveles de
remuneracion, demostrando que se consolida como una de las industrias mas importantes dentro
del sector servicios, esto es asi debido a que la tasa de multiocupacién (mas de un trabajo) es casi
del 50%, gran parte de esa tasa afecta a los titulados mas jovenes. ¢Por qué?, A nivel personal,
puede deberse principalmente a que, se trata de trabajos precarios, temporales y mal remunerados.

4.3.2 Ladigitalizacién del sector

El negocio digital en Espafia se encuentra actualmente en un estado de madurez en muchos
sectores, sin embargo, el sector fitness se ha quedado un poco atrds en esta evolucion hacia la
transformacion digital de sus operaciones, debido principalmente a su proceso tradicional de venta,
basado en captar abonados y en qué su labor de desempefio es principalmente se desarrolla en un
lugar fisico muy concreto.

A grandes rasgos, la digitalizacion del sector esta enfocada hacia el cliente (captacion, experiencia
y fidelizacidn), por lo que existen carencias tecnolégicas que ayuden a desarrollar nuevos procesos
gque mejoren la optimizacion de los recursos, no solo con la incorporacion e inclusién de
herramientas digitales, sino también a nivel de su capital humano.
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Segun el informe desarrollado por Datasocial para 2023, el sector fithess en un futuro proximo, no
solo se centrara en mejorar el servicio al cliente a través de una experiencia integral y personalizada
a través de herramientas digitales, sino ademas, tratara de mejorar las operaciones de los equipos,
para que estén mas alineados, que gestionen las capacidades, la experiencia, las destrezas y
habilidades que tienen los empleados, que les permiten solucionar las necesidades y problemas de
los clientes, con el fin Gltimo de aportar mas valor, eficiencia y rentabilidad.

Algunos datos de interés relevantes sobre el estado de digitalizacion del sector segun el informe de
Datasocial para el mismo afio, son:

o EI 66,6 % de las empresas analizadas utilizan como CMS y plataforma blog, WordPress.

e Solo la mitad de los players del sector cuenta con alguna tecnologia de marketing
automatizado. Destaca HubSpot como plataforma favorita entre los que la usan.

e El andlisis web y el tageo esta copado al completo por las herramientas de Google. También
encontramos pixeles de seguimiento de gran parte de las redes sociales, el 70% son TikTok
y Facebook.

Para poder comprender la situacion del sector en cuanto a la transformacién digital, se hace
necesario analizar previamente a grandes rasgos, cuales son las principales compafiias que lideran
el sector, cudl es su grado de implicacién con respecto a la estrategia digital y si gracias a ella se
torna en una ventaja competitiva y comparativa.

Leading companies in the fitness industry in Spain in FY2020, based on sales Cémo se pUEde aprECiar en Ia ilUStraCién
T 6T 6, Metropolitan Spain SL fue la principal
empresa de fitness en Espafia en el

o ejercicio fiscal 2020, generando mas de 30
. millones de euros en ingresos.
wse [ La compafiia opera en 11 ciudades
R espafiolas y en Niza, Francia. Le siguen
ws I SRG Group Espafia S.L con una
< facturacion de 20,7 millones de euros y
B Basic Fit Spain S.A.U, con 15,31 millones
] de euros.
-
llustracién 6. Empresas lideres en la industria del fitness en Espafia en
FY2020, segln ingresos por ventas. Fuente; Statista
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Gracias a los datos extraidos en Wappalycer, se ha podido conocer cudles son las principales
herramientas digitales conforme a las tres compafiias que lideran el sector y cudl es su grado de
implicacion con respecto a la transformacion digital de su capital humano, se muestran a
continuacion en la llustracion 7:

: i basic-fit.com
clubmetropolitan.net mcfit.com
Tachnology stack Technology stack
Technology stack ¥
Ecommerce Ecommerce
Mags
"
» saf
Wabmail
CMS
Ul Framwarks
o [} [ ]
& Bootsrop 23
CRM
Issue trackers.
JervaScript fromewarks B Solesorcs
"_ .....
T Hondih Video ployers
Documentatian
[ ]
RUM
-’_ .....
- - Tog managers
Development
<
Live chat o
JovaSeript lisrariss
& hatsdpe Businass C
Programming languages & e
JavaScript libraries oo FH LO  Lodosh amz ® reo
& B & == Maps Email
A nos l o O Mcreschzes
g sobope Cookie comgliance
Wab sarvers
Co
CDN € Lmipaad
- - CDN
JoveSeript Framawsrks
-
Anolytics Rsact

- = Bravaas o TTok Ful
1 =4 = ﬁ Fozszock Tog managers
N =

<

Miscellaneous

llustracién 7. Pila tecnoldgica principal, utilizada en las cadenas lideres del sector fitness en Espafia, 2023. Fuente;

Wappalycer.
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En conclusion, las principales compafiias que lideran el sector fitness en Espafia, utilizan una
variedad de tecnologias para mejorar sus servicios y operaciones, donde se incluyen herramientas
de software, disefiadas para administrar el acceso de sus clientes externos, sobre los recursos y
servicios que se ofertan. Estos sistemas, permiten crear, mantener y gestionar la segmentacion del
mercado y de los diferentes perfiles donde opera, permitiendo y facilitando algunas operaciones
COmo son; procesar pagos, operaciones, generar informes, andlisis, recopilar y generar
informacién sobre bases de datos recopilados (BigData), entre otras.

Algunas de las caracteristicas comunes que ofrecen estos sistemas de software incluyen:

Registro y gestion de perfiles de miembros

Procesamiento de pagos y renovaciones de membresia

Seguimiento de la asistencia a eventos y actividades

Comunicacién y gestion de correos electrénicos y boletines informativos

Gestion de la seguridad y el acceso a los recursos y servicios de la organizacion
Generacion de informes y andlisis sobre la membresia y el desempefio de la organizacion

Estas herramientas tecnoldgicas, ayudan a mantener una base de datos actualizada de sus clientes,
gestionando su relacién con ellos de manera efectiva, ademas como se puede apreciar en la
ilustracion anterior, las redes sociales funcionan como una herramienta basica de marketing, sobre
la cartelera de clientes como herramienta de captacion y fidelizacién, con la finalidad de aumentar el
ndmero de cuotas. Las redes sociales, en la actualidad, son un recurso fundamental, para
mantenerse actualizado y ayudan a prever nuevos estilos y actividades que genera la demanda, a
través de un feedback que fomenta la comunicacién gimnasio/cliente.
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4.3.3 Ladigitalizacién en los procesos de gestion del capital humano y su influencia sobre
la competitividad, de las principales compafiias que lideran el sector.

4.3.3.1 Basic-Fit, gestién integrada del capital humano, alineada con la estrategia corporativa:

7\
workday.

Human Capital Management

Plataforma de gestion digital
Principales areas del producto

Gestion de ‘ Gestion de ACA Gestion de beneficios

‘ compensacion }
i
f

.
[
| Gestion del absentismo
|

Gestidn de procesos de
negocio

Gestion de la
organizacion

i

Human Resource

Management

Gestion del personal
temporal

‘ Gestion de encuestas

T
i
[~ N\ ’7
Gestién del talento { Gestl_orT de Objetivos y Autoservicio para
‘ rendimiento | empleados y managers

Reporting and
i Analytics

llustracion 8. Areas de gestion sobre las que opera la plataforma Workday sobre el area
de recursos humanos de Basic-Fit. Fuente; elaboracién propia

Workday es una plataforma de software de recursos humanos y finanzas en la nube que muchas
empresas utilizan para gestionar sus procesos internos de manera mas eficiente. Basic Fit, como
empresa, utiliza Workday para administrar su personal y finanzas.

En términos de gestion de recursos humanos, Workday permite a Basic Fit realizar una serie de
tareas, como la contratacion, el seguimiento del desempefio, la gestién de horarios y turnos, la
planificacién de la sucesién y la formacién de los empleados. Ademas, Workday permite a Basic Fit
administrar la némina de sus empleados, lo que incluye el calculo de salarios, impuestos y
deducciones.

También ayuda a Basic Fit, a planificar su presupuesto y gestionar sus finanzas de manera mas
efectiva. Workday proporciona informes financieros en tiempo real, andlisis de costos y presupuestos
y una vision general de la salud financiera de la empresa. Workday es una herramienta valiosa para
Basic Fit en la gestion de su personal y finanzas, lo que les permite mejorar la eficiencia, reducir
costos y tomar decisiones informadas basadas en datos.
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Esta herramienta de software, ayuda a mejorar la productividad y competitividad ya que proporciona
recursos que automatizan los procesos de gestion sobre el capital humano, como son:

Automatizacion de procesos: Workday ayuda a Basic-Fit a automatizar muchos de sus
procesos de gestién, como la gestion de ndéminas y la gestion del desempefio de los
empleados. Al automatizar estos procesos, Basic-Fit puede ahorrar tiempo y recursos, lo que
puede mejorar su productividad y eficiencia.

Informes y andlisis: Workday proporciona informacion y andlisis importantes sobre los
empleados de Basic-Fit y sus operaciones. Esta informacion puede ayudar a la empresa a
tomar decisiones mas informadas y estratégicas en relacion con su personal y sus
operaciones comerciales en general. Al tomar decisiones mas informadas, Basic-Fit puede
mejorar su competitividad y aumentar su eficacia.

Mejora de la gestién de talento: Workday también ayuda a Basic-Fit a mejorar su gestion
de talento. La plataforma proporciona herramientas para la gestién del desempefio y la
planificacién de la sucesion, lo que puede ayudar a la empresa a identificar y desarrollar a
los empleados con mayor potencial. Al mejorar la gestiébn del talento, Basic-Fit puede
aumentar la motivacién y el compromiso de sus empleados, lo que puede mejorar su
productividad y eficacia.

4.3.3.2 Grupo RSG Group Espafa; McFit, calidad del personal, gestion del talento como

estrategia competitiva:

Externalizacion de los procesos de gestién de los recursos humanos, sobre la consultora de seleccién
- Employer of Record Specialists:
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llustracion 9. Areas de gestion sobre las que opera la plataforma newtandem sobre el area de recursos humanos de
McFit. Fuente; elaboracién propia
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Los principales servicios que ofrecen en materia de gestion sobre una parte del area de recursos
humanos de la cadena Mcfit, son captar y localizar de forma permanente a nuevos candidatos, a
través de canales y herramientas digitales, ademas con estas herramientas mantiene actualizado
aquellos perfiles que estan registrados en la base de datos.

Posteriormente, realiza una seleccion muy cuidada, dedicando el tiempo necesario para conocer en
profundidad tanto a los candidatos como a las empresas. Esto permite, por un lado, identificar
fortalezas y debilidades y, por otro, entender bien las necesidades y preferencias.

Para poder llevar a cabo los procesos de captacién, seleccion, y gestion del talento, New Tandem,
utiliza la plataforma digital Bizneo como solucién tecnol6gica avanzada que permite la integracion de
los diferentes procesos contratados, y el acceso a diferentes herramientas de analisis y seguimiento
sobre la gestion del talento.

Entre los servicios que ofrece Bizneo, se encuentran la seleccién y reclutamiento de personal, la
evaluacion y desarrollo de competencias, la gestidon de talento y carrera, el analisis y planificacion de
la fuerza laboral, el desarrollo de politicas de compensacion y beneficios, la gestion de la formacién y
capacitacion, entre otros

Bizneo, es una empresa especializada en soluciones para la gestion de recursos humanos y el
talento empresarial. Ofrece una amplia gama de servicios y herramientas para ayudar a las
organizaciones a mejorar la gestion de su capital humano.

MacFit externaliza y contrata las funciones de seleccion y reclutamiento de personal, asi como la
gestién del talento, por lo que se puede deducir que, la principal fuente y potencia comparativa por la
gue invierte y apuesta esta compafiia, reside en la digitalizar y potenciar la gestidon del talento, a
través de acciones como:

e Programa de capacitacion integral y continuo para todos sus empleados, lo que les permite
mejorar sus habilidades y mantenerse al dia con las Ultimas tendencias y desarrollos en la
industria.

e Cultura corporativa; la empresa ofrece un ambiente de trabajo positivo y acogedor, con un
equipo de liderazgo comprometido y orientado a resultados. Ademas, McFit ofrece beneficios
e incentivos atractivos para sus empleados, como seguros de salud, vacaciones pagadas y
descuentos en membresias de gimnasios.
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4.3.3.3 Metropolitan; innovacién, tecnologia, disefio y vanguardia de sus instalaciones y
calidad del servicio, como principal ventaja comparativa:

Metropolitan Wellness-app desarrollador propio:

N

NUEVATEER

Metropolitan Institute; formacidn interna de sus equipos y proyeccién laboral, para el crecimiento
profesional y personal:

llustracién 10. Proyeccion laboral y formacion interna del empleado de Metropolitan, como fuente de
ventaja comparativa. Fuente; https://clubmetropolitan.com/

Metropolitan es la mayor cadena nacional de Centros de Deporte, Salud y Bienestar, Con 25 afios de
experiencia en el sector, Metropolitan es un referente por su capacidad de innovacion y el alto nivel
vocacion de calidad y servicio de su equipo de profesionales. En la actualidad, consta con mas de
90.000 socios en Espafa, 1200 empleados y 18 clubs distribuidos por la peninsula, y 1 centro en
Francia.

La cadena Metropolitan, adquiere el compromiso de implantar en el modelo de gestion a través del
cumplimiento de algunos Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que marca la ONU, mas
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concretamente: ODS 1; fin de la pobreza, ODS 3; salud y bienestar, ODS 4; educacion y calidad,
ODS 5; igualdad de género y ODS 17; alianzas para lograr los objetivos.

Ventaja competitiva/ comparativa principal de su capital humano; las salas de fithess de estos
centros cuentan con un amplio equipo de entrenadores e instructores de primer nivel y estan
equipadas con tecnologia deportiva de Gltima generacion, la innovacion y el alto nivel de su equipo de
profesionales, se transfiere en una calidad y servicio que marcan la diferencia sobre el resto de
competidores.

La diversificacion y especializacion, de sus servicios y de lo que denomina departamento de
Fitness, cuenta con un amplio equipo de entrenadores e instructores de primer nivel y esta equipado
con tecnologia deportiva de Ultima generacion. Metropolitan apuesta por el crecimiento profesional
y personal de sus empleados a través de planes de formacion, con el fin de fomentar el constante
desarrollo profesional y la retencién de talento de sus equipos valorando la proyeccion de sus
carreras.

La inversidon de nuevas tecnologias, de disefio y vanguardia, forman parte del ADN de los clubes
Metropolitan, desarrollando la puesta en valor, sobre sus instalaciones, a través del disefio de su
arquitectura de prestigio, que destaca por la implantacibn de sistemas basados en nuevas
tecnologias. En cada centro, se cuida hasta el mas pequefio detalle, para que los socios disfruten del
confort y bienestar, siendo sus equipos de profesionales una pieza clave dentro de la estrategia
competitiva.

Sin embargo, para esta investigacion, ha sido imposible conocer, si existen, herramientas digitales,
gue ayuden en los procesos de gestion del capital humano de los equipos de trabajo, dentro de la
gestién de sus recursos humanos, ni qué tipo de tecnologia se utilizan dentro de los programas de
formacion interna que se llevan a cabo.

En conclusién, se estima, que, debido a la alta inversién sobre la innovacion tecnolégica que se lleva
a cabo sobre sus instalaciones y equipamientos, la cual mejora el servicio al cliente, el conocimiento
sobre el uso de las diferentes herramientas digitales que utilizan los empleados, debe ser
especializada, por otro lado, teniendo en cuenta que el crecimiento profesional y personal es
fundamental para mantener la estrategia digital como fuente competitiva, es importante para la
organizacién y se estima, qué el capital humano, es una fuente fundamental de crecimiento sobre los
beneficios, que ayuda a mantener y desarrollar una imagen de calidad sobre el servicio.

5. TRANSFORMACION DIGITAL

5.2 Definicién y cambios en los modelos de negocio

La transformacion digital, puede entenderse desde diferentes enfoques:

¢ Hacia la implantacién de nuevas tecnologias de la informacion, plataformas digitales sobre la
actividad de la organizacion.

e Hacia la implementacion de un plan de marketing y canales digitales dentro de los procesos.

e Hacia una nueva manera y vision de cambiar el negocio, sobre la que se basa
principalmente este proyecto de investigacion.

Lo que, si es seguro que toda transformacién digital, lleva a la construccion de nuevos modelos de
negocio y la explotacion de nuevas oportunidades (Catlin, Scanlan and Willmott, 2015; Lorenzo
2016). La transformacion digital implica la inversion en el desarrollo de capacidades digitales que
deben estar muy bien alineadas sobre la estrategia de la empresa, el desarrollo de estas
capacidades a su vez, deben integrarse en todas las areas y dimensiones de la organizacion;
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estrategia, cultura, estructura organizacional, sistemas de gestién (UEN), procesos de negocio, y
finanzas, todo ello asentado sobre la tecnologia.

Ademas de sus grandes dimensiones desde el punto de vista tecnoldgico, el presente trabajo quiere
enfocar el proceso de transformacién digital desde un punto de vista del cambio que implica sobre los
modelos de negocio, a los desarrollos que en la organizacién corporativa requiere y a los cambios
sociales. La transformacién es disruptiva, afecta no solo a las relaciones con los clientes, sino
también a procesos internos y propuestas de valor (Westerman et al., 2011; Morakanyane, O’'Reilly y
McAvoy, 2020). Las tecnologias digitales y las innovaciones empresariales relacionadas estan
impregnando todo lo que nos rodea: introduccion de nuevas culturas, cambios en la sociedad,
remodelacién del panorama competitivo.

Las organizaciones menos maduras digitalmente tienden a centrarse en las tecnologias individuales y
tienen estrategias decididamente con un enfoque operativo. Las estrategias digitales en las
organizaciones mas maduras se desarrollan con la intencién de transformar el negocio (Kane et al.,
2015). En la siguiente figura, puede verse como los nuevos modelos de negocio, influyen de manera
directa sobre la implantacién e implementacion de la estrategia digital sobre el capital humano:

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Organizadas para eficiencia y eficacia

Organizadas para el aprendizaje, innovacién e impacto en
el cliente

La compafifa es vista como toma de decisiones, estructura y
progresién de liderazgo jerarquica

Estructura basada en funciones de negocio con lideres
funcionales y grupos funcionales globales

Progreso a través de la promocién ascendente con muchos
niveles de por medio

Las personas “se vuelven lideres” a través de la promocién

Dirigir bajo supervisién

Cultura dominada por el miedo al fracaso y las percepciones
de otros

Basado en reglas

Roles y titulos de puesto claramente definidos

La compafiia es vista como una red &gil, empoderada por
lideres de equipo e impulsado por la colaboracién y el
intercambio de conocimientos

Estructura basada en trabajo y proyectos, con equipos
basados en proyectos, clientes y servicios

Progreso a través de muchas asignaciones, diversidad de
experiencias, y asignaciones multifuncionales de liderazgo

Las personas “crean seguidores” para crecer en influencia y
autoridad

Dirigir por orquestacién

Cultura de seguridad, abundancia y relevancia de tomar
riesgos e innovacién

Basado en guia

Equipos y responsabilidades claramente definidos, pero los
roles y titulos de puesto cambian regularmente

Basado en procesos

Basado en proyectos
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Modelo de negocio transformador que contribuyen a una experiencia de empleado positiva:

Gestién de
apoye

Ambiente
laboral positive

Trabajo
significativo

Confianza en
el liderazgo

Oportunidad de
crecimiento

Capacitacidn
yapoyo en el
trabajo

Ambiente de
trabajo flexible

- Objetivos clarosy .
Autonomia ’ isiin y propasito
utonomia Tansparentes Mision y propésit:

E . Facilidades de 4
scoger, encajar y Lugar de trabajo Inversion continua

Coaching movilidad de
adaptarse humanista en personas
talento
. Inversion en auto dirigido,
Equipos pequefios desarrollo de Cultura de Hw‘lewl\;a‘e Transparencia y
y empoderados rroto de reconocimiento aprencizal honestidad
gerentes dinamico
Aol Ambiente de Cultura de
Tiempo para Agil gestion del © M -
trabajo diverso, aprendizaje de Inspiracion

relajarse desempeno

incluyente y justo alto impacto

Colaboracién y comunicacién a través de la organizacién

llustracién 11. Modelos de negocio transformadores que contribuyen a mejorar la
experiencia del empleado. Fuente; Deloitte University Press.
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5.3 Transformacién digital desde las personas y los cambios en la estructura de la
organizacién.

5.3.1 El valor del capital humano

Para Rouse (2015), la transformacion digital se define como; “La reinvencidon de una organizacién
a través de la utilizacién de la tecnologia digital para mejorar la forma en que la organizacion se
desempefa y sirve a quienes la constituyen”. Digital se refiere al uso de la tecnologia que genera,
almacena y procesa los datos”.

Actualmente el contexto digital, provoca continuos cambios adaptativos que las empresas deben
asumir para seguir siendo competitivas. En uno de los actores clave como es el talento (Becker y
Huselid, 1998), deberian introducir cambios mas profundos con el fin de asegurarse las competencias
necesarias, para ajustarse a esos cambios conservando y adquiriendo nuevas ventajas
competitivas (Ashton y Morton,2005).

Diferentes estudios previos (Palacio y Soriano, 2010; Peris-Ortiz, 2009; Rodriguez, y Santos, 2009;
Wakkee, Elfring y Monaghan, 2010) enfatizan la necesidad de brindar formacion y desarrollo a los
empleados para prepararlos para los cambios que se avecinan. Bedell y Kritz (2006), en lo que se
refiere al entorno digital.

Actualmente la direccién de RRHH tiene tres retos (Eaglebarger, 2016):

1- Competir por el talento en un escenario de escasez.

2- Las dificultades creadas por los cambios demogréficos para atraer y retener el talento, lo que
provoca que los departamentos de RRHH se focalicen en tener planes sucesorios.

3- La gestion de la reputacién a través de la construccion de la marca de empleador (employer
branding), con la finalidad de generar confianza entre los empleados potenciales y la empresa.

La direccién estratégica de RRHH debe estar enfocada a respaldar los objetivos y resultados del
negocio a largo plazo. Las personas son una gran parte del éxito de la empresa y el activo principal
de RRHH, también son el mayor factor determinante del éxito de una empresa. Existen tres razones
principales por las cuales el reconocimiento de los empleados es una gran manera de ser estratégico
e impactar en los objetivos de la compaiiia: el Compromiso, la Retenciéon y la Evaluacion del
desempeiio (Quigley, 2017).

La transformacidn digital ofrece una oportunidad Unica para que los RRHH influyan en la cultura y
el bienestar y el compromiso de los empleados. Si se hace bien, sera realmente transformador y
permitira a los RRHH dejar huellas digitales importantes en cualquier organizacién, impulsando su
evolucion y aportando valor a la organizacién (Rimon, 2017). La digitalizacibn de empresas ha
permitido mejorar la capacidad de generar ventajas competitivas a través de la reduccion de
costes, la mejora de la eficiencia o las nuevas formas de produccion (Fitzgerald et al., 2013).

Para poder desarrollar una metodologia digital que aproveche la fuerza del trabajo y que
diagnostique los problemas que pueden interferir en la contribucion y creacién del valor, se hace
necesario aprovechar algunas herramientas digitales, qué puedan aportar datos, agilizar y facilitar la
labor del desempefio sobre algunas tareas, que automaticen procesos, y que generen nuevas vias de
comunicacion integrada , que contribuyan a mejorar la fuerza del trabajo, repercutiendo de forma
directa en un aumento sobre los resultados en la rentabilidad y eficacia.

Una de las variables contingentes principales que encontramos en la era digital, es la necesidad de
adaptar las estructuras organizativas (Vacas, 2018) con motivo del proceso de transformacion
digital, ya sea por el disefio de un nuevo modelo de negocio o por propia evolucién innovadora
(Berber, Pordevi¢ y Milanovic, 2018). La estructura organizativa se forma al dividir y coordinar el
trabajo (Mintzberg, 1979). Posteriormente se definird una forma u otra de configuracion estructural
dependiendo de variables internas y externas, entre las que encontramos la tecnologia, crecimiento
organizativo, las incertidumbres del entorno y la estrategia empresarial (Miles y Snow, 1978;
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Mintzberg, 1979, Rodriguez, 2001), luego al afrontar los retos empresariales propios, habra
implicaciones en la gestién de los RRHH (Jackson y Schuler, 1995).

Lo que si esta claro es que, el capital humano es un elemento clave del proceso de cambio
necesarios e incluso pieza fundamental para alcanzar el éxito de la organizacion y hacerla mas

competitiva.

5.3.2 Labrechadigital; el mundo laboral desde la transformacion digital, herramientas
digitales que mejoran la experiencia del empleado y mejoran la competitividad.

Cambio tecnolégico
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computacién cognitiva
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Las organizaciones se enfrentan a un cambio
radical y acelerado en el contexto de la fuerza
laboral, la digitalizacion implica una nueva
manera de visidbn de negocio, nuevas maneras
de gestion que influyen directamente sobre la
manera de liderar, organizar, motivar y gestionar
para comprometer a la fuerza laboral de manera
actualizada y efectiva, es imposible ignorar la
necesidad de cambio.

La productividad de los negocios a nivel
mundial, se ha mantenido un tanto rezagada en
comparacion con el crecimiento tecnolégico y
digital, el principal problema, ilustrado en la
ilustracion 13, es la brecha digital que existe
entre el grado de sofisticacion de la tecnologia la

cual, crece mucho mas rapido en comparacion
al volumen de trabajo que realmente se realiza,
dando como resultados, menor productividad,
falta de equidad y estancamiento salarial, que
repercute a su vez en la politica y economia
general local y global.

indice de cambio
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Esta brecha digital, se relaciona directamente
con el tipo de estrategias sobre el capital
humano que se llevan a cabo por parte de las
organizaciones, en la forma en que se organiza,
gestionan, desarrollan y alinean la fuerza de trabajo, ya que no esta bien integrada dentro de los
diferentes procesos productivos.

En la siguiente ilustracién, puede verse como la curva 1, relacionada con la evolucién de la
tecnologia experimenta un crecimiento acelerado frente a la adaptabilidad de los empleados la cual,
crece mas lenta, sin embargo, las personas (a nivel social), se adaptan a las innovaciones
relativamente mas rapido y de manera mas habil que las organizaciones y negocios, que se mueven
de forma mas lenta.

llustracién 12 Brecha digital en Espafia. Fuente; Deloitte University.

Esto indica como se ha dicho anteriormente, que las practicas de negocio sobre la planificacion
corporativa, la estructura organizacional, las skills de los puestos, los objetivos sobre la gestion, en la
mayor parte estan anclados en el pasado, desarrolladas en la primera etapa industrial, esto
indica qué es necesario una revision constante sobre las practicas y modelos de gestion, para
mantenerse actualizados.
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El entendimiento de estas cuatro curvas y las brechas crecientes entre tecnologia, individuos,
negocios y politicas publicas, es esencial para desarrollar de manera efectiva el capital humano. El
rol que juega el area de RRHH, es fundamental para ayudar a las organizaciones adaptarse a la
nueva era digital de los profesionales y lideres, sobre nuevos modelos de carrera y skills, ante la
necesidad de una gestién holistica que promueva cambios en las organizaciones, en sintonia con la
evolucion tecnoldgica y digital.

Las tecnologias como la Inteligencia Artificial (IA), plataformas moviles, sensores, sistemas de
colaboracion (internas/externas), han revolucionado la sociedad en comun, en la manera de
comunicarnos y trabajamos. Este cambio acelerado y disruptivo, puede ocasionar en muchos casos
estrés y malestar, debido a la falta de formacion, adaptacion, y a que se requieren nuevas skills, que
implica que las organizaciones deban enforcarse y hacer una propuesta de valor de manera mas
profunda, sobre la creacion de estrategias relacionadas con el desarrollo profesional, gestion del
talento, y crear ecosistemas y redes que faciliten la reinvencion individual y organizacional sobre
las nuevas tendencias.

Segun Deloitte University Press, las 10 tendencias por importancia sobre el capital humano
futuras, para las organizaciones son:

Porcentaje total de respuestas

La organizacién del futuro 12% 88%
Carreray aprendizaje
Adquisicion de talento
La experiencia de empleado
Gestion del desempefio 2% 78%
Liderazgo disruptivo 22% 78%
Analitica de talento
Diversidad e inclusién 31% 69%
Fuerza laboral aumentada 37% 63%
Robética, computacién cognitiva e 1A 60% 40%
. Sin importancia/ Algo . Importante/muy importante

importante

llustracién 13. las 10 tendencias por importancia sobre el capital humano futuras, para las
organizaciones. Fuente; Deloitte University.

Esta claro que la tendencia mas importante esta sobre la necesidad de cambiar las organizaciones,
hacia nuevas formas de crear ecosistemas que sean mas &giles en el futuro, donde se compite
para reemplazar jerarquias estructurales por redes, equipos humanos y tecnologia, que adquieran un
mayor nivel competitivo, a través de la inclusién de herramientas digitales de sus procesos
productivos.

En segundo lugar, el aprendizaje y formacion continuo, sobre las nuevas herramientas y modelos
tecnolégicos y digitales, cobra una vital importancia ya que pueden construir nuevas habilidades
rapida y facilmente, que ayuden sobre la gestion del talento, de las organizaciones.

Las tendencias 4 (experiencia), 7 (RH digital) y 10 (fuerza laboral aumentada), desde el punto de
vista de cémo se aprovecha la tecnologia para disefiar y mejorar el trabajo, el lugar de trabajo y por lo
tanto la fuerza laboral, estan cobrando especialmente valor en la actualidad, ya que desde un punto
de vista de estrategia digital que mejore la competitividad, que es el objetivo principal que se quiere
mostrar en el presente trabajo, las organizaciones estan mirando la vida del empleado en todas las
etapas, estudiando las necesidades de la fuerza laboral, utilizando indicadores a través de
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plataformas digitales como (net promo-ter scores-NSP) para entender su experiencia. Los
resultados obtenidos, ayudan a resolver algunos de los principales problemas que pueden ir
surgiendo, como mejorar el espacio de trabajo, nivel de satisfaccion y bienestar etc. Los sistemas
digitales de productividad, son un reflejo de los niveles de experiencia y satisfaccién de la fuerza
laboral.

En cuanto a la tendencia 7, para que la digitalizacién de las organizaciones cobre valor, implica que el
despliegue de la tecnologia cambie la forma de como los empleados han venido realizando siempre
su labor del desempefio, y hacia nuevas maneras de relacionarse y comunicarse.

La tendencia 10, implica que, por ejemplo, la robdtica, 1A, sensores y computacién cognitiva, entre
otros, que la fuerza laboral deje de verse como empleados en némina, para empezar a considerarlos
como trabajadores independientes y lo que se ha denominado como, trabajadores de la economia
“gig” y masas, a través del uso de herramientas y plataformas digitales. Estas tendencias resultaran
en el redisefio de la mayoria de los trabajos, asi como en una nueva manera de pensar sobre la
planeacién de la fuerza laboral y la naturaleza del trabajo.

En la encuesta realizada por Deloitte para el afio 2017, se reflejaba que, el 41% de los participantes
habian implementado totalmente o progresado considerablemente en la adopcion de tecnologia
cognitiva e IA, mientras que un 35% reportd programas pilotos.

Cerca del 80% de los ejecutivos calificd la experiencia del empleado como muy importante
(42%) o importante (38%), pero solo el 22% reportd que sus compafiias son excelentes en la
construccion de una experiencia del empleado.

El 59% de los participantes de la encuesta reportaron que no estaban preparados o que estaban muy
poco preparados para abordar el desafio que implica la experiencia del empleado.

¢ Herramientas digitales que mejoran la experiencia/ satisfaccién del empleado:
El auge de las herramientas moviles y digitales surge para ayudar con el disefio en RRHH y generar
una gran experiencia a los empleados:

Aplicaciones de compromiso y
retroalimentacion:

Aplicaciones de productividad y
colaboracién:
Equipos; Workplace de Facebook,

Slack, Microsoft Skype. - -
Trabajo colaborativo y platafomas de Aplicaciones digitales de cuentas
aprendizaje; G-Suite de Google, periodicas

Basecamp, Trello, Assana,

15Five. + Competitividad
+Experiencia
+Herramientas digitales

Aplicaciones de bienestar y de
servicio del empleado:

Bienestar; Limeaid y VirginPulse.

Servicio; chatbots

llustracién 14. Principales herramientas digitales que mejoran la experiencia y satisfaccion
del cliente, que ayudaran a mejorar la competitividad de las organizaciones: Fuente;
elaboracion propia.

Aplicaciones de productividad y colaboracion: Las nuevas herramientas van mas alla del correo
electrénico tradicional para mejorar la productividad y el compromiso. Productos como Workplace de
Facebook, Slack, Microsoft Skype para equipos, G-suite de Google, y soluciones de compafiias como
Basecamp, Trello, Assana y 15Five, pueden apoyar ahora el trabajo colaborativo centrado en equipos
y ofrecer plataformas de participacion para el aprendizaje, alineacion de objetivos, gestion del
desempenio y procesos tradicionales de RH.
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Aplicaciones de compromiso y retroalimentacion: Las nuevas herramientas para la aplicacion de
encuestas periddicas estan invadiendo el mercado, reemplazando a las encuestas anuales de
compromiso. Se trata de herramientas disefiadas para fomentar la participaciéon y la comunicacion
efectiva en el entorno laboral. Estas aplicaciones ayudan a las empresas a recopilar los comentarios
de los empleados, medir el compromiso y mejorar la comunicacién interna, por ejemplo; Slack, Pulso
Tyni entre otras.

: Una nueva generacién de productos de gestion de de-
sempefio que incluyen herramientas de retroalimentacion, ha surgido por parte de proveedores como
Reflektiv, BetterWorks, Zugata, Highground, Workboard y SuccessFactors.

Aplicaciones de bienestar: Un nuevo mercado para las aplicaciones de bienestar trae consigo com-
petencias, acondicionamiento fisico, comunidades, integracion de tecnologia, y micro-aprendizaje por
parte de proveedores como Limeaid y VirginPulse.

Plataformas de servicio del empleado: Estas herramientas ofrecen una experiencia de empleado
integral para necesidades transaccionales y de servicio, integrando chatbots y procesadores de
lenguaje natural con gestion de casos, gestion de contenido y portales web y moéviles faciles de usar.

Estas son algunas de las herramientas tecnoldgicas y digitales, que mejoran la experiencia del
empleado, y que facilita realizar transacciones, reportes, soluciones orientadas y basadas en la
trayectoria del empleado, mejorando la comunicacion que apoye la confianza, a través de una
personalizacion dentro de las necesidades y competencias de cada individuo, que fomente y
aproveche el talento a nivel individual y también colaborativo, con el fin de mejorar la productividad y
convertir al empleado o conjunto de ellos, una fuente de ventaja competitiva y comparativa, todo ello,
gracias a la digitalizacién del componente humano y de la labor de desempefio que realice.

Estas herramientas son valiosas, pero en la actualidad, los mercados no trabajan bajo el enfoque de
la experiencia del empleado en toda su etapa evolutiva dentro de la empresa, los conjuntos de
herramientas son escasos, aunque cada vez mas se esta avanzando sobre esto, creando programas
y estrategias de experiencia del empleado.

En conclusion, la satisfaccion y motivacion del cliente interno repercutira de forma positiva, en la
retencion de clientes y por ende en el éxito de la organizacion (Amah, 2009; Koustelios,2009),
desarrollando un valor afiadido como estrategia comparativa y aportando mayor competitividad dentro
del sector.

La importancia que adquiere el capital humano dentro del sector fitness, depende en gran
medida del grado de interaccién que tengan con los clientes, y su manera de interactuar, por ello
como se ha visto antes se requiere una cualificacion alta, sino que ademas, hay que dar resaltar que
es fundamental otra serie de habilidades como pueden ser la proactividad, la empatia, adaptabilidad,
etc. todo ello para poder reportar feedback en la gestidon del centro, y servir de agente principal de
comunicacion de cambios sobre los comportamientos hacia nuevas ofertas, actividades, servicios o
procesos internos (Clavel 2017).

El empleado fitness, se convierte en un “partner estratégico” sobre el marketing y la publicidad, ya
gue mantiene un contacto directo con el cliente, promueve, aumenta y mantiene la asistencia y
participacion de los mismos, motivando la asistencia al centro. Es por esto, qué, la digitalizacion sobre
la labor del desempefio, puede agilizar e incluso ayudar a aumentar la efectividad y rendimiento en
el trabajo, con la automatizacion de algunas tareas (clases in streaming, seguimiento personalizado,
gestién del tiempo y horarios a través de apps, etc), disminucién de la carga laboral, agilizando
ciertos procesos, y por lo tanto aporta no solo un mayor rendimiento. Desde un punto de vista de
gestion del departamento de RRHH, deben integrarse herramientas digitales, que ayuden a conocer
cual es el nivel de experiencia/satisfaccion y necesidades de sus empleados, que repercuten
sobre la calidad del servicio hacia el cliente. Se trata de disminuir la temporalidad y altos indices de
rotacion que sufre de manera general, el empleado de este sector, sobre las condiciones laborales un
tanto precarias, que mantiene en la actualidad.

Estudios
de Economia
y Empresa

Estudios de Economia y Empresa 28 UO(




Propuesta metodolégica, para mejorar la competitividad, a través de la digitalizacién del capital humano de los centros fitness.

Gran parte de la mejora del sector, pasa por la mejora de este agente, el primero de los errores del
sector fitness, es que, sobre la gestion de los centros, prima antes los valores tangibles, como son las
instalaciones y las actividades, por encima del valor intangible, como es el factor humano. Este
deberia ser el valor diferencial y primordial que brinde una estrategia competitiva, puesto que el
sector fitness, se basa en la continua interacciéon y obtencién feedback del consumidor (Bedford
2009, Gambau, 2011, McCarthy, 2007).

5.3.3 Madurez Digital en el sector fitness, el indice de Madurez Digital (MIT):

Es importante volver a recordar que, el proceso de transformacion digital requiere de un cambio de
cultura organizacional, el cual conlleva a nuevos modelos de negocio, y nuevas oportunidades de
mercado. Para ello es necesario el desarrollo de nuevas capacidades, e integrarse en todas las
dimensiones de la organizacion; estrategia, personas y cultura, estructura y sistemas de gestion,
proceso de negocio y tecnologia (Lorenzo, 2016). Todo ello ayudara en gran medida a determinar el
Indice de Madurez Digital del sector (MIT).

El indice de Madurez Digital, mide la evolucion sobre como estéa el grado de involucracion del sector
u organizacion dentro del proceso de transformacion digital. Este indice, a través de diferentes
indicadores, aporta una medida sobre la fase del proceso en el cambio digital que haya adquirido la
empresa. EI MIT (Massachusetts Institute of Technology, 2017) define Transformacion Digital
como; ‘la adopcién de procesos y practicas de negocios para ayudar a la organizacién a competir
efectivamente en un mundo cada vez mas digital”. La madurez digital de la gestién de RRHH implica
un cambio del paradigma tradicional en el lugar de trabajo hacia la participacién, el aprendizaje, el
desarrollo de los empleados y la busqueda de talento (Mihalcea, 2017).

El indicador de madurez digital, describe lo que una empresa ya ha logrado gracias a los esfuerzos
de transformacion, y muestra cédmo se prepara sistematicamente para adaptarse competitivamente a
un entorno cada vez mas digital (Teichert, 2019). De acuerdo con este modelo, las organizaciones
pueden tener cuatro posibles niveles de madurez digital: alta intensidad digital y gestion de la
transformacion, baja intensidad digital de gestion de la transformaciéon o una mezcla de ambas.

Se ha tomado como referencia el mapa de madurez digital del MIT de Westerman, llevado a cabo
por Bonnet and McAfee, 2012, para poder explicar a través del desarrollo de los diferentes niveles
propuestos, cual es el indice de madurez digital de las tres principales empresas lideres del sector
anteriormente analizadas (Metropolitan, Basic Fit y McFit):

+ Nivel 1: Principiantes digitales o Beginners; aquellos que han experimentado e implantado
soluciones tecnoldgicas y aunque algunas de ellas aportan valor al negocio, la mayoria no lo hace,
falta de estrategia coordinada y vision de transformacion integral.

* Nivel 2: Seguidores de la Moda Digitales o fahionistas; fuertemente motivados para provocar el
cambio digital, pero su estrategia desalineada y no esta basada con el conocimiento real de como
esta transformacion puede y debe aportar al negocio.

» Nivel 3: Conservadores digitales o conservatives; entienden la importancia de la estrategia, de la
coordinacién, alineado con la cultura y estructura organizacional a la hora del proceso de
transformacion digital, pero son escépticos sobre el valor que aporta dentro de los procesos. Actitud
positiva para el cambio e inversion digital, pero a un nivel lento.

» Nivel 4: Dirigidas o digital masters; saben cémo aportar valor desde la transformacion digital,
estrategia alineada con la visién y el compromiso sobre la inversion. Visién global, transformadora
para toda la organizacioén, logran desarrollar una cultura digital que les permite incorporar nuevos
cambios a su modelo de negocio.
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FOUR LEVELS OF DIGITAL MASTERY

Fashionistas

San Cugat Dir, S.L
Arsenal 2000 S.A

02 Centro Welleness SL

Beginners

Capacidad

Ocisport Consulting S.L.U

Ifitness Instalaciones
Deportivas S.L.U

Fitness Project Center S.L

Llefisa S. L

Capacidad de Liderazgo

llustracién 15. Capacidad de liderazgo digital de las principales organizaciones que lideran el sector fithess en
Espafa. Fuente; elaboracion propia a partir del modelo Westerman, Bonnet y McAfee, 2012,2014.

Como se puede apreciar en la ilustracion 16, se han insertado dentro de estos cuatro estados de
madurez, las tres principales empresas que lideran el sector, conforme a la implicacion y grado de
digitalizacion sobre su capital humano. Dando como resultado, qué Metropolitan y Basic-Fit, lideran
el sector no solo por su productividad y generacién de beneficios econémicos, si no qué ademas a
mantienen unas capacidades digitales elevadas, y una capacidad de liderazgo alineada con la
estrategia digital sobre la gestion de sus recursos humanos, generando una ventaja competitiva y un
aumento de su valor afiadido.

En tercer lugar, del ranking que lideran el sector, se encontraba McFit, el cual se sitla en el nivel 3,
ya que tiene una capacidad de liderazgo bastante alta que entiende la importancia de la estrategia
alineada con la cultura organizacional, una actitud positiva sobre el cambio y la inversion digital, sin
embargo, la inversion sobre las capacidades digitales de su capital humano, se estiman bajas e
insuficientes.

El resto de empresas, se localizan en los niveles 1y 4, teniendo un liderazgo digital bajo en todos los
casos, 0 en algunos de ellos, las capacidades y la inversion digital es alta pero no esta bien alineada,
planificada, o no se ajusta a las necesidades reales de manera integrada y coordinada, por lo que la
inversion sobre la digitalizacion no es efectiva, y puede generar cierta pérdida y retorno negativo
sobre la rentabilidad de la inversion tecnoldgica y digital sobre la empresa (ROI, retorno de la
inversién).
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En conclusion y a modo resumen, el sector fitness, tiene un bajo indice de Madurez Digital, ya que
aungque experimenten y apliquen soluciones digitales, éstas no estan completamente alineadas con
todas las areas de negocio, utilizando estas herramientas principalmente como una via de captacion,
comunicacion, y fidelizacién, usandose como plataformas de marketing y publicidad (app) en su
mayoria enfocadas hacia el cliente, y no tanto como palanca para un nuevo modelo de gestion de su
capital humano, ganar productividad y competitividad de cara al sector.

5.3.4 El modelo de negocio del sector, competencias digitales y nuevas tendencias:

Como se ha descrito anteriormente, el modelo de negocio que desarrolla este sector, esta basado
en unas deficientes practicas de recursos humanos, por la inexistencia o escasa implicacion de un
departamento especifico (Hornsby & Kuratko, 2003), falta de discrecion en decisiones de
remuneracion o promocion, menor capacidad de retener y seleccionar al personal (Rubio & Aragon,
2008), o la menor posibilidad de ofrecer incentivos salariales (Reid, Morrow, Nelly & Adams, 2000).
No obstante, este modelo de negocio puede facilitar mejores canales de comunicacion entre los
empleados, que favorecerian la transferencia y creacion de conocimiento debido a la disposicion mas
sencilla de sus estructuras jerarquicas de una forma mas horizontal (Rubio & Aragon, 2008). Esta
situacion puede verse favorecida si a través de la estrategia digital se incluyesen dentro de los
procesos de comunicacion interna herramientas digitales, pudiéndose convertir en una ventaja para
los centros fithess, donde generalmente, solo existen entre dos y tres niveles de responsabilidad, por
lo que se establecen niveles de comunicacion mas rapida y directa.

Dentro de las competencias digitales, que deben estar presentes a nivel general y en todo ambito
profesional, son; gestion de la informacién, comunicacion digital, trabajo en red, aprendizaje
continuo, conocimiento digital, orientacion al cliente, liderazgo en red y visién estratégica:

COMPETENCIAS DIGITALES

Comprende el Busca, obtiene,
fenémeno digital y lo evalua, organiza y
incorpora en la comparte informacion
orientacion estratégica en contextos digitales
de los proyectos de su

organizacion

Se comunica,
Dirige y coordina relaciona y

equipos de trabajo colabora de forma
distribuidos en red eficiente con

y en entornos herramientas y en
digitales entornos digitales

Entiende,

compi

interactuar y
satisface las
necesidades de los
nuevos clientes en
contextos digitales.

Trabaja, colabora
¥ coopera en
‘entornos
digitales

Gestiona su aprendizaje
de manera auténoma,
conoce y utiliza
recursos digitales,

Se desenvuelve
profesional y
personalmente
::' h.iemnmh mantiene y participa de
git comunidades de
aprendizaje

llustracién 16. Principales competencias digitales que se requieren para todas las
organizaciones. Fuente; Marquina, Julian. 2018.

En el sector del fithess, las competencias digitales que se requieren para los empleados,
pueden variar segln su rol y responsabilidades en la organizacién, pero como se ha visto antes la
estructura de las instalaciones suele basarse en un modelo sencillo, donde no existen organigramas
complejos, sino mas bien de estructura horizontal, donde la comunicacion suele ser colaborativa y
fluida, entre director/coordinador del centro con sus empleados. En general, las competencias
digitales que son importantes para los trabajadores del sector fitness, estan relacionadas con la
comunicacion digital, el aprendizaje continuo, el conocimiento digital, capacidad de gestion
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de la informacidn, estas podrian ser algunas de las habilidades necesarias en la actualidad sobre
las competencias digitales de los empleados:

1.

Conocimiento de aplicaciones y herramientas digitales; Deben estar reforzados con
aplicaciones y herramientas digitales utilizadas en la industria, como software de gestion de
membresias, aplicaciones de seguimiento de entrenamientos, programas de nutricion en
linea y dispositivos de seguimiento de actividad fisica.

Habilidades de comunicacién digital; ser capaces de comunicarse de manera efectiva a
través de canales digitales, como correo electrénico, mensajes de texto, chat en linea y
redes sociales. Esto implica tener habilidades de escritura clara y concisa, asi como
comprender cémo adaptar el tono y el estilo de comunicacién segun el medio utilizado.
Conocimientos de marketing digital; para promover sus servicios y atraer clientes, los
trabajadores del sector fitness deben tener conocimientos basicos de marketing digital. Esto
puede incluir la comprension de estrategias de marketing en redes sociales, publicidad en
linea, creacién y gestion de contenido digital y uso de herramientas de andlisis web para
evaluar el rendimiento de las campafas.

Competencias en uso de redes sociales: Las redes sociales desempefian un papel
importante en el sector fitness, ya que permiten a los profesionales compartir contenido,
interactuar con los clientes y promover sus servicios. Los trabajadores del sector fithess
deben tener habilidades para utilizar diferentes plataformas de redes sociales de manera
efectiva y entender como generar contenido atractivo y relevante.

Conocimientos sobre seguridad y privacidad en linea; Los trabajadores del sector fithess
deben comprender los conceptos béasicos de seguridad y privacidad en linea para proteger la
informacion confidencial de sus clientes y garantizar que se cumplan los requisitos legales
pertinentes. Esto incluye saber como proteger los datos personales, cédmo establecer
contrasefias seguras y cOmo evitar estafas y ataques cibernéticos.

Competencias en educacién en linea; En el contexto actual, donde la educacion en linea
se ha vuelto mas comun, los trabajadores del sector fithess pueden necesitar adaptarse a la
ensefianza a través de plataformas digitales. Esto implica tener habilidades para crear
contenido educativo en linea, utilizar plataformas de videoconferencia y facilitar la interaccién
y participacion de clientes a distancia.

En general, serdn necesarias nuevas competencias como son; digitales, de capacidad analitica,
inteligencia de los datos, social y colectiva, pensamiento critico, creatividad, innovacién y
agilidad. Es importante destacar que estas competencias digitales pueden variar y evolucionar con
el tiempo, ya que la tecnologia y las necesidades del sector fithess cambiaran. Los trabajadores del
sector deben mantenerse actualizados y dispuestos a adquirir nuevas competencias digitales a
medida que surjan nuevas herramientas y tendencias en la industria.

Las tendencias digitales mas representativas en materia de gestion de personas, que se vienen
desarrollando en los dltimos afios pueden resumirse en:

>

>

Plataformas de gamificacién; viene mostrandose como un instrumento de implementacion
muy positivo una vez se instaura dentro de las empresas, posibilitando tener empleados méas
comprometidos, comunidades colaborativas (crowdsourcing), de innovacion y/o mejora del
rendimiento de los empleados, y, quiz por eso, se ha convertido en la herramienta digital mas
comunmente utilizada por las organizaciones mas innovadoras. De acuerdo con un estudio
de Gartner (abril, 2015) mas del 50% de las organizaciones que gestionan los procesos de
innovacion han gamificado procesos, y méas del 70% de las organizaciones de la lista Forbes
Global ha tenido al menos una aplicacion gamificada.

Utilizacion de Kpi’s de rendimiento neuro fisico y de medicion del desempefio: un
mayor y mas eficiente uso de los Key Performance Indicator (KPI's) a través de herramientas
digitales, que permitiran medir y mejorar la administracion de personas en los departamentos
de Recursos Humanos.

Tecnologia aplicada al recruiting; a través de la medicién de niveles frente a la exposicion
de escenarios de estrés, la incorporacién de este tipo de KPI's, los departamentos de RRHH
podran disponer de mediciones mas exactas que pongan en valor a aquellos candidatos/as
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gue apuesten de forma decidida por su rendimiento profesional incorporando de forma
complementaria a los méritos académicos y/o laborales, habitos de vida saludable que
garanticen la productividad y rendimiento a medio y largo plazo.

La planificacion estratégica del futuro estimada por Gartner en materia digital es que:

e Para 2025,el 15% de la informaciony la comunicacion se promovera o degradara
algoritmicamente.

o Para 2024, el 30% de los usuarios de servicios de voz se aprovisionaran a través de sus
plataformas de reunion y colaboracion de flujo de trabajo en lugar de los servicios de telefonia
tradicionales.

e Para 2025, mas del 80 % de las organizaciones utilizaran la accesibilidad como un criterio
clave para las inversiones en tecnologia del lugar de trabajo digital, frente al 20 % en 2021.

e Para 2025, los cambios generacionales masivos obligaran al 75% de las organizaciones a

adaptar sus estrategias de trabajo hibrido para incluir demandas de flexibilidad radical.

5.3.5 Palancas de actuacion para acelerar la digitalizacion:

Para conseguir que la digitalizacién y la necesidad de cambio, sean un elemento fundamental que
sirvan de herramienta para mejorar la competitividad, como palanca estratégica que mejore la
productividad sobre el capital humano dentro de los centros fithess, son necesarias diferentes
actuaciones que se tomen como referencia para insertar la estrategia digital, estas son:

Sensibilizacion; el éxito en la digitalizacidén de los centros fitness, se lograran con el apoyo de la
directiva, y de la implicacién de todas las unidades de negocio, a través de un seguimiento,
diagnostico, contratacion TIC, etc.

Talento digital; la gestion del talento, impulsara el capital humano digital, con el objetivo de
impulsar, atraer y retener talento digital, asi como de incorporar formacion digital para
mantenerse actualizados.

Inversion; Cuanto mayor sea la financiacion y condiciones, mayores posibilidades tienen los
centros de innovar, capacitar a sus recursos humanos e incorporar Tics, emprendiendo
proyectos especificamente dirigidos a acelerar la incorporacion de la dimensién digital en su
estrategia y operativa.

Reduccioén de las barreras regulatorias y la burocracia; se trata de impulsar el crecimiento
digital de las empresas, a través de una mejora en la regulacion econémico-empresarial y
simplicidad administrativa, que impulse la utilizacién de tecnologias de las empresas.
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6. Modelos tedricos de transformacion digital que pueden servir como
herramientas para la gestion del capital humano que ayuden a planificar e
implantar la estrategia digital

6.1 Modelo 1, Modelo incipy- Personas y Procesos

El modelo de transformacion e innovacion digital que propone incipy, se basa en 4 estrategias clave,
que se reflejan a continuacion:

Transformacién
= Vision ¥, digital de la
y liderazgo .’ experiencia del
@ cliente
= EXPERIENCIA PERSONAS
o Transformacidn e DEL CLIENTE Y PROCESDS
[ronsfarmackon innovacion digital
digital de personas g

rocesos de los modelos de
L e o negocio

compars @ @ @ [ncipy

¢ incipy

llustracion 17. Modelo incipy de transformacion e innovacion digital sobre el capital humano. Fuente; https:/iwww.incipy.com/.

Para esta investigacion, la parte de éste modelo que puede ayudar a conocer los aspectos de la
transformacion digital de los recursos humanos y de los procesos que tienen un mayor impacto sobre
los resultados, se ha tomado como referencia el eje estratégico de transformacién digital sobre la
experiencia de los empleados y la organizacion.

La transformacion digital de personas y procesos, pasa por diferentes actuaciones sobre la
organizacién, estas actuaciones inciden sobre los diferentes departamentos, estableciendo el
cumplimiento de objetivos a través de proyectos especificos, estas actuaciones que facilitarian la
implementacién de la estrategia digital sobre el capital humano son:

o Employee Centricity; trata de preveer y preparar a toda la organizacién (colaboradores y
directivos) para las nuevas tendencias y cambios sobre la digitalizacion, a través de la
adquisicién de nuevas competencias digitales y una actitud emprendedora, innovadora y
proactiva. Esta estrategia se desarrolla a través planes y objetivos como son:

o Implementar redes sociales corporativas y colaborativas que fomenten la
comunicacion y el conocimiento.

Capacitacion de los equipos de trabajo colaborativo y de gestion de proyectos.

Capacitacion de competencias digitales.

Potenciar el liderazgo abierto.

Potenciar la innovacion.

Desarrollar una cultura de experiencia.

Desarrollar una cultura global e internacional.

Reconocer, admitir y corregir errores.

Definir nuevas estrategias de employer branding, y reclutamiento y seleccion 2.0

para atraer al mejor talento.

o Impulsar una organizacion centrada en el cliente.

O O O O O O O O

e Atraccion digital del talento; el objetivo principal es disefiar y establecer nuevasd férmulas de
atraccion de talento, recopilar mejor la informacién sobre el candidato, para poder brindarle
una red interna basada en:
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Establecer redes de comunicacion y relacion, entre departamentos y compafieros,
conocer el trabajo y la labor que se desempefiara para el nuevo empleado.
Conversaciones, reuniones, pruebas etc, en un entorno digital seguro, con
reclutadores y equipo seleccionador.
Acceder a informacidn, acontecimientos, actualizaciones de la empresa, y especificas
del equipo/aera de selecciéon sobre oportunidades de empleo.
Las nuevas estrategias de employer branding estan orientadas a:

Conocer més a fondo a los candidatos.

Involucrar a los empleados como embajadores.

Mostrar de una forma real a los interesados como es la compaiiia.

e Digitalizacion de procesos y tareas; La automatizacion permite a las empresas a orientar y
reorientar a su personal hacia areas mas estrategicas, haciendolos mas eficientes en las
tareas que desempefian, y por ende mejorando la mayor parte de los procesos de la
organizacién, a través de:

@)

@)

O O O O O O O

Automatizacién de los flujos de investigacion y andlisis de datos. Permite a los
investigadores centrarse en la innovacion y la creatividad en lugar de realizar
esfuerzos repetitivos. Los procesos de analitica digital, big data o business
intelligence permiten a los analistas centrarse en la obtencién de conocimiento,
conclusiones y mejoras.

Digitalizacibn de los procesos de disefio digital o productivos: permiten la
colaboracién de partners externos de disefio o produccion.

Digitalizacién de los procesos de reclutamiento y seleccién.

Digitalizacién de catélogos fisicos de productos o servicios.

Digitalizaciéon de los elementos de marca: brand center.

Digitalizacion de los procesos de venta B2B, B2C o e-commerce.

Digitalizacion de la comunicacién interna con redes sociales corporativas.
Digitalizacion de la comunicacién externa.

Digitalizacién de los procesos de innovacién o co-creacion.

6.2 Modelo 2, Freedom and Flow Company - El small data de la gestion de
personas.

Para este modelo, el eje estratégico principal es el desarrollo y bienestar de las personas, ya que son
claves para alcanzar el éxito de la organizacion. La “gestion del estrés”, “mejora de
competencias” o “adaptabilidad” entre muchos otros, pueden empezar a ser analizados,
entrenados y cuantificados en términos absolutos, dentro del ROI de las compafiias, gracias a la
estrategia digital.

La recopilacion de datos “Small Data” del empleado, aporta informacion valiosisima sobre patrones

de aprendizaje innatos,
capacidades individuales de
desarrollo y monitorizacion de
respuestas del organismo al
exterior que aportan, entre otras
variables, la base sobre la que
construir programas de
Rendimiento Profesional eficientes
basados en Ejercicio Fisico, Salud
y Tecnologia, que sirvan para
multiplicar el potencial de las
personas, de una forma
organizada, estratégica y
técnicamente.

GESTION DE
PERSONAS

llustracién 18. Gestién de personas en el contexto digital. Fuente;
https://freedomandflowcompany.com/
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El objetivo principal de esta metodologia sobre la implantacion de herramientas digitales es que
aporten datos cuantitativos sobre la experiencia del empleado, a través de la generacion de
equipos de alto rendimiento profesional con ayuda de la adquisicién de datos de manera no invasiva
“Small Data” sobre la gestion de personas, utilizando herramientas basadas en indicadores de
mejora y evidencia cientifica, con base tecnoldgica, que sean viables y sostenibles en el
tiempo.

Propone un nuevo modelo de gestion de personas a través de la Innovacion en Ejercicio Fisico, Salud
y Tecnologia para generar organizaciones y equipos de alto rendimiento a través de la
implementacién de la Férmula de Rendimiento Profesional (IPPI), impulsando las 3 dimensiones
de la persona/empleado:

llustracién 19. Formula de Rendimiento Profesional (IPPI). Fuente;
https://freedomandflowcompany.com/

6.3 Modelo 3, Gartner; “Las Soluciones de Adopcién Digital, (D.A.S, Digital Adoption
Solution), mejoran la productividad de los empleados” (Hilbert, 2022).

Este modelo surge ante la necesidad y presién creciente en los Ultimos afios de mejorar la
productividad de las empresas, y de insertar nuevas aplicaciones y herramientas tecnolédgicas y
digitales que ayuden a evaluar las soluciones de adopcion digital como parte integral de la
implementacién/integracién de las nuevas tecnologias y la correcta adopciéon por parte de los todos
los miembros de una organizacion y especialmente sobre sus empleados.

Una “DAS”, puede ser una parte integral tanto de la estrategia como de la transformacion digital de
toda la organizacion. Dado que el entorno digital cambia muy rapidamente y repercute de manera
directa en la manera de trabajar, es fundamental, incluir la adopciéon de tecnologia dentro de la
Digital Adoption Solutions Capabilities and estrategia general de las organizaciones. Si se integra
y alinea bien con todas las unidades estratégicas de
negocio, es seguro que la organizacién reciba un mayor
ooty retorno de la inversién (ROI), y brinde una mejor
TR A5 experiencia sobre sus empleados, en consecuencia,

para sus clientes.

Research Themes Aligning Technology and Talent

et )
e 8
Digital Digital Employee New Employment
Dexterity Experience Deal
Gartner Gartner
llustracién 21. Las capacidades de las soluciones de adopcién llustracién 20. Temas de investigacion que alinean tecnologia y talento.
digital aumentan el compromiso y la productividad. Fuente; Fuente; https://www.gartner.com

https://www.gartner.com/en/about
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DAS, es una categoria de tecnologia en desarrollo para ayudar a los empleados a aprovechar
al maximo sus carteras de aplicaciones. DAS esta fortaleciendo su posiciéon en el mercado y es
una tecnologia fundamental, especialmente durante la pandemia de COVID-19 y después, ayudando
los empleados con las nuevas y mejoradas formas de trabajar (procesos comerciales complejos,
tareas realizadas con poca frecuencia, actividades de gestiéon de cambios e incluso automatizacion
ligera (Figura x) para mejorar la productividad y el compromiso.

Los lideres de las organizaciones, tienen una oportunidad sin precedentes de impactar el futuro del
trabajo al alinear la tecnologia con el talento en su organizacion. Gartner describe la alineacién de la
tecnologia y el talento en tres temas principales (ver Figura x):

o Destreza digital: esta es la capacidad y la ambicion de un empleado para aprovechar al
maximo la tecnologia para impulsar los resultados comerciales.

e Armonizacién de la experiencia de los empleados digitales: esto implica la aplicacion del
pensamiento de disefio y otras construcciones a los centros de trabajo digitales que
conforman el espacio de trabajo digital de un empleado.

e El nuevo acuerdo de empleo: este es un compromiso de las organizaciones para construir
una cultura de trabajo basada en la flexibilidad radical, el propésito social compartido y la
conexién entre el empleado y el empleador.

Este modelo, ensefia algunos casos de uso con los que emplear “DAS”, las caracteristicas y
beneficios para cada uno de los casos estandar, y expone 3 capacidades principales de estas
soluciones que, al implementarlas, contribuyen de manera directa a mejorar la participacion y
resultados sobre la productividad, aportando una ventaja competitiva y comparativa para la
organizacion.

A continuacion, se indican los casos de uso (internos y externos) y los beneficios en cada caso
gue desarrolla este modelo, con los que se puede emplear “DAS™:

INTERNAL EMPLOYEES:

Tiempo evaluacién
rapido, ROI; tiempo
de evaluacién mas
rapido. reduce el
soporte "tickets".

Onboarding

Mejora la gestion del
empleado.

Reforzamiento
Trabajo Contintio

icios

enef

Adopcion de la
transformacion digital
positiva.

(@)
c
—
(&)
s
=
(@)
(%]
>
()
©
(%]
(@)
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©
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Gestion del Cambio
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EXTERNAL EMPLOYEES:

Actualizados y
adaptacion a los

Adopcién de Software :
cambios.

Beneficios

Reduccion tiempo
onboarding.

Onboarding Software Aumento satisfacion
cliente.

Gestion del Cambio Alta "pegajosidad”
frente a software Software.

(@)
[
—
(]
o+
x
(NN]
(@)
(%]
=}
(]
©
(%]
(@)
(%]
©
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llustracion 22. Casos de uso (internos y externos) y los beneficios, en las “DAS”.
Fuente; elaboracion propia.

Gartner propone 3 acciones sobre un escenario ficticio (Retail), en los que al adoptar las soluciones
digitales pueden ayudar a integrar, disminuir y reducir la friccion que pueden ir surgiendo para los
empleados:

Digital Adoption Solutions Improve Sales Rep Productivity 1. Aprendizaje guiado sobre la aplicacion
digital:
End-user experience )

Vol o~ and satisfaciion En la figura x, se expone un caso de un

vendedor promedio, donde utiliza entre 5y 7

g%’ﬁg‘,;' aplicaciones digitales para su trabajo. Sin

embargo, para lograr mayor fuerza, no se
necesitan tantas aplicaciones, ya que creara
mucha “friccion” y un mayor gasto de tiempo
CRM +CPQ + en aprender los diferentes tipos de soluciones

Productivity

Forecasting + Legal L. .

A arting digitales. Es por esto, que propone clasificar
los estados criticos mas importantes y conocer
como repercuten en toda la actividad del area

Time to Value and Efficiency Yy de la Organizacién.

Source: Gartner
0364392

llustracién 23. Cronograma productividad eficiencia incorporando
“‘DAS” para mejorar la experiencia del empleado. Fuente;
https://www.gartner.com

Disminuir el nimero de herramientas/aplicaciones digitales, para adoptar una solucion digital
efectiva, debe ayudar de manera rapida, sencilla con el fin de generar mayor productividad para el
empleado.

2. Simplicidad en la toma de datos y métricas; reducir el tiempo de aprendizaje sobre tutoriales y
bases de datos mas eficientes y claras que ayuden a la interpretacion, prediccion y analisis de la
tarea.

3. “Nudges”; que estimulen el comportamiento del empleado, el software, debe aportar soluciones
practicas e instantaneas frente a los problemas que surjan durante la labor de desempefio, pasando
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a formar una herramienta activa de colaboracién e instruccién. El software, propone ciertas acciones
a desempenfar para mejorar y cambiar algunas actuaciones dentro de los procesos.

En conclusidn, la friccion digital causada por multiples experiencias de trabajo digital en herramientas
y los vinculos organizacionales, con los estilos de trabajo en persona, han contribuido
significativamente a la fatiga y el agotamiento de los empleados.

Las organizaciones han implementado los componentes tecnolégicos de un marco de trabajo digital,
pero pocas han mejorado la experiencia de los empleados o la destreza digital avanzada.
Mantener el ritmo de las capacidades de avance de la tecnologia requiere que la destreza digital
sea elevada para todos, lo que requiere un enfoque centrado en el empleado, un cambio que refleja

lo logrado para la experiencia del cliente.

Las métricas que se pueden utilizar, y que se han escogido exclusivamente con el propdsito de este
trabajo de investigacion estan orientadas hacia la satisfaccién del empleado y el tiempo de formacién
y aprendizaje, que aportan valor afiadido

Asi las métricas que pueden medir estos componentes segln Gartner son:

e Satisfaccion del empleado;

o Medicién; puntuaciones de encuestas de compromiso de los empleados, puntuacion
NPS o puntuaciones de satisfaccién similares.

o Resultados; una mayor satisfaccion conduce a un mayor compromiso y
productividad. Correlacion con la satisfaccion al cliente.

e Formacién y aprendizaje;

o Medicién; reduccién de horas para la gestion frente al cambio.

o Resultados; disminucién de la inversion para la formacién, debido al aprendizaje en la
aplicacién, no se necesita un departamento de formacion. La capacitacion en la
gestion del cambio se elimina, el refuerzo de la formacion conduce a una mayor
satisfaccion y productividad.

6.4 Propuesta modelo hibrido para laimplementacion de la estrategia digital sobre
el capital humano

6.4.1 Enfoque operativo digital sobre el capital humano

Para desarrollar una propuesta de modelo hibrido, sobre la implementaciéon de la estrategia digital
del capital humano no solo para el sector fitness, sino que, podria ser tomada como referencia para
otro tipo de organizaciones, se ha establecido como punto de partida la necesidad de generar un
cambio en la estrategia corporativa que siguen actualmente las empresas del sector, la cual esta
orientada bajo un enfoque operativo, con el fin de adquirir mayores beneficios a través de la
captacion y fidelizacién de los clientes. Es importante sefialar que, segun Deloitte (2017), la
transformacion digital, desempefia un papel muy importante en el departamento de RRHH, haciendo
referencia en uno de sus informes; “un 33% de sus departamentos ya utilizada Inteligencia Artificial
(IA), y hasta un 41% crea o disefia sus propias aplicaciones digitales” (Deloitte 2017 Global Human
Capital Trend).

Sin embargo, el propésito de este trabajo, es tratar de dar una estrategia competitiva que parte de la
base y la necesidad de innovar e invertir sobre su capital humano, ya que como se ha visto
anteriormente, el empleado del sector fitness, es una pieza clave para mejorar la productividad, no
solo sobre la labor del desempefio, si no porqué es un componente esencial que trata directamente
con el cliente, pudiendo repercutir de forma positiva 0 negativa, sobre la imagen y calidad del servicio
ofertado, por lo que se convierte en un gran aliado para la organizacion.
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Para el desarrollo e implementacion de la estrategia digital, es necesario:

1. Cambios en el modelo de negocio; se trata de fomentar la colaboracion y comunicacion
sobre todas las areas de la organizacion, a través de plataformas digitales internas (apps),
creando redes que fomenten la confianza y el flujo de conocimiento. EI modelo de negocio,
debe estar preparado ante los cambios rapidos de la era digital, y para ello debe tener una
cultura basada en la gestion de apoyo de sus equipos, ambiente laboral positivo, crecimiento
y desarrollo profesional basado en la confianza sobre el liderazgo.

2. Transformacion digital; la transformacién del negocio, pasa por mejorar la experiencia de
todos sus interesados, adquiriendo especial importancia, la gestion de sus recursos
humanos. Como se ha descrito anteriormente, una mejora de la experiencia, repercute de
manera directa sobre la productividad total de la organizacion, y el uso de herramientas
digitales, permite una mayor comodidad a través de la automatizacién, seguimiento,
orientacién, apoyo, mejorando en muchos casos la facilidad en algunas tareas.

3. Herramientas digitales; la mejora de la experiencia no solamente pasa por los equipos de
trabajo, es importante que dentro de la gestion del departamento de RRHH, y como se ha
visto anteriormente, se adquieran nuevas herramientas tecnoldgicas y digitales para los
procesos de gestion del talento, soluciones “DAS” para determinados escenarios, mejora de
la “friccion digital’, employer branding, eliminacién de la departamento de formacion
presencial, a través de software de ensefianza y aprendizaje, ecosistemas y redes de
comunicacién con el resto de areas y los empleados (apps) , sistemas de colaboracién
internas y externas, rendimiento neuro fisico y de medicién del desempefio (KPI’s),
plataformas digitales de gamificacion etc.

Para el capital humano (empleados), herramientas digitales sobre la gestion de la
experiencia que puedan cuantificar los niveles de estrés, fatiga, agotamiento, el rendimiento,
la gestion del tiempo, niveles de satisfaccion (NPS), necesidades de aprendizaje,
automatizacioén de tareas etc.

Las herramientas digitales deben adaptarse a los diferentes escenarios, y establecer
soluciones digitales especificas que mejoren la friccién, y supongan una gestién del tiempo
eficaz. Para lograr mayor fuerza laboral, no es necesario incorporar numerosas herramientas
tecnolégicas y digitales, ya que puede sobrecargar y frustrar al empleado, lo que el modelo
de Gartner llama “friccién”. Una alta friccion supone un mayor gasto de tiempo, por lo que
deben incorporarse solo aquellas herramientas que den respuesta directa a los diferentes
escenarios.

4. Competencias digitales; algunas de las competencias digitales, que debe desarrollar lo que
se ha denominado como RRHH Digital, son:

a. Dominio de herramientas y software de gestion de RRHH: Los profesionales de
RRHH deben estar mas protegidos con los sistemas de gestidbn de recursos
humanos (HRMS, por sus siglas en inglés) y otros softwares relacionados, como
sistemas de seguimiento de candidatos (ATS, por sus siglas en inglés), sistemas de
gestién del aprendizaje (LMS, por sus siglas en inglés) y plataformas digitales de
gestién del talento.

b. Gestion de datos y andlisis; la capacidad de recopilar, analizar e interpretar datos
digitales.

c. Dominio de herramientas de gestién de recursos humanos basados en la nube: El
departamento de RRHH debe estar protegido con el uso de sistemas de gestion de
recursos humanos basados en la nube, como software de seguimiento de candidatos,
sistemas de informacién de recursos humanos (HRIS), plataformas de gestién de
aprendizaje, entre otros.

Para los empleados, algunas de las competencias digitales que deben desarrollar son:

a. Conocimientos basicos de informatica

b. Competencia en el uso de aplicaciones y herramientas digitales
c. Habilidades en redes sociales y marketing digital

d. Conocimientos en el uso de tecnologia wearable
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e. Competencias en e-learning: Dada la creciente popularidad de los programas de
entrenamiento en linea y las clases virtuales, es importante que los trabajadores del
sector fithess sean capaces de utilizar plataformas de e-learning, participar en webinars y
utilizar herramientas de videoconferencia para brindar entrenamiento a distancia.

f. Capacidad para analizar y utilizar datos: Los trabajadores deben ser capaces de
recopilar y analizar datos relacionados con el rendimiento de sus clientes, la eficacia de
los programas de formacion y la gestion de sus negocios. Esto implica habilidades
basicas en el uso de hojas de calculo y herramientas de analisis de datos.

6.4.2 Mejorar la experiencia del empleado para ganar competitividad

Resolucion
Conflictos

-
i,
 —

Mejora de Comunicacion
Compentecias,

:€ Experiencia del ﬁ!

Aumento Em P leado Desarrollo
remuneracion Digital

incentivos n
° .
s
Atenu on
Amblente de
Trabajo sﬁl ﬁ Empleado
Cambio

de cultura
organizacional

Cuidar €l
Talento

llustracién 24. Conjunto de principales percepciones, emociones y vivencias que un
empleado tiene durante su relacion laboral con la organizacién: Fuente; elaboracion
propia a partir de diagrams.net

Mejorar la experiencia del empleado es clave para aumentar la competitividad de una organizacion.
Cuando los empleados se sienten valorados, motivados y comprometidos, tienden a rendir mejor ya
brindar un mejor servicio a los clientes. Aqui hay algunas estrategias que implementar para mejorar la
experiencia son:

e Cultura organizacional sélida; la cultura organizacional basada en la digitalizacion,
responde a la necesidad como se ha descrito anteriormente, de un cambio sobre el conjunto
de valores, creencias y comportamientos de las organizaciones. La cultura digital, crea un
ambiente de trabajo adaptado a las necesidades de todos sus miembros, ayudando a generar
un sentido de pertenencia de los empleados. La adaptacion de ciertas labores de desempefio
a través de la incorporacién de las nuevas herramientas digitales, fomenta la transparencia, la
confianza y la colaboracion de todas las areas, gracias a que ayuda a mejorar la
comunicacion abierta y brinda oportunidades para que los empleados compartan sus ideas,
conocimientos y contribuyan al crecimiento de la organizacién. El empleado, al transitar sobre
la cultura digital a nivel doméstico y cultural, establece la necesidad de un cambio
organizacional del sector fitness, que esté alineado y actualizado frente al cambio, buscando
una organizacion que responda a las nuevas necesidades y habilidades que van surgiendo
en el mercado.
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o Desarrollo profesional y oportunidades de crecimiento: el desarrollo de las destrezas
digitales, brinda a los empleados oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento dentro
de la organizacion. Esto puede incluir programas de capacitacion en linea, mentorias,
proponer proyectos desafiantes y la posibilidad de asumir roles de mayor responsabilidad.

Al invertir en el crecimiento los empleados, no solo se fomenta la motivacién, sino que también
estaras fortaleciendo tu equipo con habilidades y conocimientos actualizados. Es importante
sefialar, que el desarrollo digital, no solo parte ante la necesidad de adquirir nuevas habilidades
por parte del empleado, sino ademéas de hacer una apuesta sobre innovacién e instalacion de
tecnologia dentro de las instalaciones, adecuando y cambiando entornos, para hacerlos mas
saludables, flexibles que mejoren el ecosistema general de la organizacion, de materiales,
estructuras y componentes.

¢ Remuneracidn e incentivos; cuando los empleados se sienten valorados y apreciados por
su trabajo, se incrementa su motivacion, compromiso y satisfaccion laboral, para ello existen
diferentes acciones como son el reconocimiento verbal, y las mejoras sobre el convenio
colectivo, como se ha visto antes, se trata de un sector fuertemente especializado y mal
remunerado. En el entorno digital, programas de incentivos y de reconocimiento de ciertas
labores, que puedan registrarse y animar al empleado a realizar tareas extras, que fomenten
la participacion, con beneficios y compensaciones propias de tu especialidad (x ejemplo,
compensacion eventos deportivos, ayuda a la comunidad, etc).

o Ambiente de trabajo, y conciliacién laboral; el entorno digital de algunos procesos trata de
promover un buen ambiente de trabajo que valore y fomente el equilibrio entre la vida laboral
y personal. Ofrece opciones flexibles de trabajo, como horarios flexibles, trabajo remoto o
dias de descanso que puedan gestionarse de manera mas efectiva por parte de la
organizacién y de sus empleados. Se trata de ayudar a promover una cultura que respalda la
salud mental y el bienestar de los empleados.

e Plataformas de comunicacién abierta y transparente; a través no solo a nivel presencial,
ya que las reuniones restan tiempo de descanso y ocio, se trata de fomentar una
comunicacion abierta y transparente en la organizacién. Las herramientas y plataformas
digitales proporcionan una comunicacion flexible y activa de los empleados, ayuda a valorar
sus opiniones y brindar canales alternativos de comunicacién efectivos para que puedan
expresar sus inquietudes y sugerencias. La transparencia en la toma de decisiones y la
comunicacion clara ayuda a generar confianza y compromiso en el equipo. Si existe una
correcta implantacién de la estrategia digital como herramienta de comunicacion, podra
ayudar a gestionar los conflictos internos que puedan ir surgiendo dentro del equipo de
trabajo, de manera mas eficaz y efectiva.

o Estrés y fatiga; como se ha podido ver, existen herramientas digitales que pueden cuantificar
el estado de salud del empleado, a través de la toma sobre los niveles de estrés, puesto que
dentro del sector fitness principalmente se caracteriza por una labor de desempefio donde se
requiere unas altas cualidades fisicas de salud, en muchas ocasiones, no se toma en cuenta,
la fisionomia de cada empleado, por lo que no se llegan a repartir de manera equitativa la
carga laboral, basada en casi su totalidad en impartir clases de cara al publico, ya sea de
manera individual o colectiva. Es importante, establecer un interés por la salud del empleado
y sus descansos, ya que, en muchos casos deriva en una fatiga muscular y sucesivas bajas
laborales, por lesiones.

e Cuidado del talento, y atencion personalizada sobre el empleado; Se refiere que, a un
entorno digital en este caso, que favorece, retiene y fomenta el conocimiento y la experiencia.
Gracias a herramientas digitales, puede gestionarse las necesidades de formacion,
actualizacién, asi como la posibilidad de ofrecer proyeccion laboral dentro de la empresa. La
edad media de permanencia del empleado del sector fitness, se sitta en torno a los 35 afios
(edad relativamente joven), suceden algunos escenarios como son, la retirada del trabajador
que busca otro tipo de empleo que le asegure una compensacion econémica, menor carga
fisica y un trabajo que pueda compaginar con su vida personal, ya que el sector tiene una alta
rotacion de su plantilla. Se trata de gestionar el talento, son solo en su captacion, si no
durante toda la etapa del empleado, aprovechando su experiencia y conocimientos para
otros puestos de trabajo que pueda desempefiar dentro de la empresa o red. El empleado
actual del sector fitness, se retira a una edad productiva relativamente joven, hacia otras
labores de desempefio y especialidades, ya que en muchos casos es imposible conciliar la
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vida laboral con la personal, o no se toma en cuenta la carga fisica en funcién a la edad o
sexo, por lo que no se retiene el talento ni se establece una “red alumni’, al finalizar el
contrato.

6.4.3 Propuesta Modelo Hibrido; Human Resources Information System (HRIS)

Experiencia del empleado

Digital Human Resources Compromiso Satisfacdén

el  Betterworks ivi Retencién Talento

taforma 15 Remuneracién
Plataforma o Flatal
Incentivos

taformal

T
Plataforma]
Data Collection

Human Resources Plataforma
Management >
System (HRMS) g

Ventaja
Competitiva

OracleHCMCloud

llustracién 25. Propuesta modelo de gestion integrada, para la implantacion de la estrategia digital desde la experiencia del
empleado para lograr una mayor competitividad. Fuente; elaboracion propia.

Este modelo, propone que desde una experiencia positiva que experimenta el empleado durante
todo su ciclo de pertenencia para con la organizacidon (onboarding/offboarding), y a través de las
herramientas tecnolégicas y digitales adecuadas que se insertan dentro de los procesos productivos
y organizacionales, se logre alcanzar una ventaja competitiva y comparativa que consigan una mayor
rentabilidad a largo plazo.

Se trata de entender qué, la tecnologia, es una fuente indispensable de recursos y herramientas, que
ayudan alcanzar una estrategia competitiva y convertirse en uno de los factores productivos mas
importantes de rentabilidad. En los Ultimos afios y en especial tras lo acontecido por la COVID19, la
tecnologia se ha convertido en un interés prioritario (Era de la Informacion o del Conocimiento),
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ya que impulsan y “obligan” a las organizaciones a ser cada vez mas competitivas, sobre todo en un
intento por sobrevivir, en un entorno altamente globalizado, complejo, dindmico e incierto, por lo que,
el empleado juega un papel estratégico fundamental sobre la actividad empresarial, en la adquisicion
de nuevos conocimientos y experiencias. Las personas y sus conocimientos, se convierten en la
base de la nueva organizacion; dejan de ser recursos y son consideradas como seres dotados de
inteligencia, habilidades, personalidad, etc. (Chavenato, 2007).

Los equipos de trabajo y el empleado, adquieren un valor productivo esencial, no solo por la
realizacion de la labor de desempefio, si no qué ademas, la fuente de conocimientos, habilidades y
experiencias positivas adquiridas en la organizacién, pueden constituir un factor fundamental del
aumento sobre la rentabilidad empresarial, capaz de generar ventajas competitivas duraderas en el
tiempo, tomando especial relevancia la capacidad de adaptacién, actitud y aptitud que tenga el
empleado frente al entorno digital imperante, ya que surgen nuevas necesidades que deben dar
respuesta a los cambios en los ambientes (internos/externos) con el fin de logar un buen clima
organizacional.

El clima organizacional, es favorable, cuando se proporciona la satisfaccién sobre las necesidades
personales y profesionales que puedan ir surgiendo durante la “experiencia” del empleado en la
organizacién. La era digital, y las nuevas tecnologias, tratan de mejorar esta “experiencia” a través
de la recopilacién de datos e informacion “small data” y aprovechar los nuevos canales de
comunicacién que ofrece la tecnologia para el empleado para con la organizacion. Estos canales de
comunicacién digital, mejoran la gestion de los recursos humanos, con el fin de optimizar las
condiciones laborales, en este caso sobre el sector fithess, implementando modelos que tengan
como centro la gestidon por competencias tomando especial importancia el bienestar y la motivacion
de su capital humano, el cual repercutira de manera favorable o desfavorable en el rendimiento y en
el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

La innovacion y digitalizacion, ayuda a resolver problemas de negocio, a través de la alineacion de
los equipos para con la estrategia corporativa, de una forma mas colaborativa y agil. Los empleados
son mas felices, creativas y productivas si se involucran con un proyecto y su propésito, gracias al
desarrollo y la formacion Maslow, (1954).

e Experiencia del empleado:

Dentro de la experiencia del empleado, y de los ambientes que conforman el clima organizacional, se
trata de lograr un mayor compromiso y satisfaccion para el empleado, para desarrollar un buen
clima organizacional, que repercuta de manera positiva en la rentabilidad de la organizacién. Puesto
gue la experiencia es un valor cualitativo “data collection”, para medir los niveles de satisfaccion y
compromiso, que puedan aportar un valor cuantitativo real que se refleje en los beneficios, se han
escogido diferentes plataformas digitales:

o Compromiso;
= Productividad y Employee Server — Plataforma Assana.

= Retencion del Talento — Plataforma HapyyForce.
» Colaboracion — Plataforma Slack.

o Satisfaccion;
= Bienestar — HappyForce.

e Digital Human Resources (DHR)

Para la gestidn del capital humano que ayude a mejorar la experiencia del empleado, se han tomado
en cuenta solo algunos factores como son, la gestion del talento y del desempefio, asi como, la toma
de datos cuantitativos del estado fisico del empleado del sector fitness, ya que su labor de
desempefio en muchos casos desemboca en niveles de estrés, cansancio y fatiga, que pueden
producir bajas laborales frecuentes (lesiones) y niveles altos de rotacion de la plantilla (sustitucion).
Ademas, puede no desarrollar una correcta calidad en la labor de desempefio, ya que repercute de
manera negativa en la calidad sobre la atencion al cliente, por ende, para la imagen de la
organizacién, descenso de las cuotas de socios, disminucion de los ingresos y competitividad entre
otros.
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o Gestion del desempefio — Plataforma BetterWorks.
o Estrés-Fatiga — Plataforma Freedom and Flow Company.
o Gestion del Talento — Endalia.

Toda la toma de datos, tal y como se ha expuesto en el modelo de Gartner, puede llevar a una
sobrecarga de informacion en la toma de datos y una desvirtualizacién de los procesos de gestidn,
por lo que, este modelo, propone, la creacién de un area dentro del departamento de RRHH,
denominado Digital Human Resources (DHR), que puede brindar plena atencién sobre cada uno
de los factores en los que la organizacién quiera hacer frente especialmente ante un problema
concreto y bajo un determinado momento (ciclo de vida de la organizacion).

Sin embargo, para permitir a las empresas ahorrar tiempo y prestar atencién sobre la gestion de su
capital humano, los Sistemas Informacién de Gestién de Recursos Humanos (HRIS en inglés),
proporcionan y retinen un conjunto de programas y herramientas software, y las integra en una Unica
plataforma de gestién, con el fin de proporcionar una mejor dinamica, resultados y eficiencia para el
departamento. Un HRIS, reline todas las soluciones bajo una misma plataforma, para poder ofrecer
una herramienta Unica de manera integrada, digitalizando y optimizando muchas de las tareas del
departamento de RR.HH., como pueden ser entre otras:

e Sistemas de control de horarios, vacaciones y ausencias.
Encuestas on line de clima laboral.

Portal del empleado.

Programas de gestion de nominas

Sistemas de reclutamiento y seleccion

El fin dltimo de la integracion de estos sistemas de informacion dentro del departamento de RRHH,
consiste en, conseguir una planificacion y tratamiento de los datos e integrarlos en un Unico sistema
de gestién (HRMS).

ESTRATEGIA HRMS-Software de
DIGITAL SECTOR gestion integrada
FITNESS RRHH

CAMBIOS EN EL ”
MODELO DE TRANSFORMACION RRHH DIGITAL

NEGOCIO DIGITAL

CAPITAL HUMANO

) App; EndaliaHR
COLABORACION Y

COMUNICACION EXPERIENCIA HRMS; EndaliaHR Portal del
empleado
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llustracién 26. Propuesta modelo de gestion a partir de un Unico sistema de gestién digital (HRMS).
Fuente; elaboracion propia.
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o Endalia HR

Se ha escogido como propuesta principal para la gestion integrada, Endalia HR, como Unico software
de DHR, para agilizar y automatizar todos los procesos relacionados, tales como la gestion de la
organizacién y las personas, la direccién por objetivos, el desarrollo, la formacion, la seleccién o la
compensacion, por ejemplo; software endalia.com. Se trata de una app, que conecta toda la
organizacién, disponiendo entre otras acciones, un espacio Unico para cada trabajador, desde el
gue pueden gestionar toda su informacién profesional, los procesos, solicitudes que les vinculan con
la empresa; Endalia

Software  Outsourcing  Clientes  Nosotros  Blog

Funcionalidades de la app de
Recursos Humanos de Endalia

N Comunicacién interna

Registro de jornada laboral

P

f@l  Vacacionesy ausencias
o) B Néminas y salarios

q",‘:v Viajes y gastos

X Bajas médicas

o QOracleHCMCloud

Como segunda opcion, para la planificacién y tratamiento de datos que ayuden a integrar en un Unico
sistema de gestion, se ha escogido ORACLE. Se trata de un sistema de gestion de bases de datos en
la nube, que trata de mejorar la gestibn de grandes bases de datos y programaciéon de manera
segura, con un lenguaje de programacion estandarizado (SQL) a través de la contratacién de
diferentes herramientas.
Oracle, se ha desarrollado de forma nativa sin grandes lagunas, ademas de incorporar otras
capacidades adicionales, como aplicaciones para la vida laboral. Tras haber solucionado todas las
brechas importantes en su gama de productos, Oracle se ha centrado recientemente en la innovacion
de la experiencia de usuario (UX), la mejora de los
Funcionalidades de Oracle nuevos maédulos, asi como la intensificacion del apoyo
al personal que trabaja por horas.
Gartner estima que mas de 2.900clientes habian
comprado el médulo Global HR de
Oracle en mayo de 2019. El producto resulta muy
adecuado para las multinacionales que necesitan un
SOR global para la gestién de sus procesos centrales
de recursos humanos y talento. En los dltimos afos,
Oracle ha demostrado un compromiso sostenido con
la expansion y profundizacion de sus aplicaciones
HCM.

ORACLE

llustracién 27. Funcionalidades de Oracle HCMC, como sistema de adopcion digital
integrada. Fuente; https://www.cursosfemxa.es/blog/oracle
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7. RESULTADOS

1. La competitividad de la industria del fithess en Espafia, segun el Diamante de Porter, desarrollado
en este trabajo, dispone de factores positivos que mejoran su expansién y crecimiento, y se consolida
como una de las industrias més importantes dentro de la economia local, regional y mundial, en la
generacion del producto interior bruto. En el caso de Espafia, existen factores como el clima, la
creciente preocupacion por la salud (COVID19), y el aumento de apoyo institucional, hacen qué este
sector esté creciendo de manera progresiva en los Ultimos afios, situandose entre los cincos paises
mas importantes dentro de la industria del fitness europeo, en términos de facturacion y expansion.

2. Sin embargo, segun informes del Observatorio Sectorial DBK, en 2023, los centros deportivos que
operan en Espafia, no estan creciendo ni facturando lo esperado. Uno de los motivos principales
por lo que las principales cadenas que lideran el sector, no logran alcanzar los beneficios estimados,
se debe a que la estrategia competitiva y comparativa se basa principalmente en la expansién y
aumento de la tasa de penetracion del sector, a través de la apertura de nuevos centros, una
estrategia de precios bajos (low-cost) y enfocada hacia la satisfaccion del cliente.

3. Debido al desgaste de las estrategias actuales de negocio anteriormente descritas para ganar
competitividad, el sector ve como surge la necesidad de establecer nuevas modelos de gestién
corporativa, que ayuden a mejorar la competitividad de manera eficaz, debido en su mayor parte, al
auge de las nuevas tecnologias y cambios en las necesidades de los consumidores, los cuales,
tienen un alto poder de decisién. El cliente, puede acceder a una alta gama, diversidad de servicios y
productos digitales a bajo coste y gratuitos, por lo que es facil la “fuga” hacia otros centros de la
competencia. El aumento de la tasa de penetracién a través de la apertura de nuevos centros tomada
en la actualidad como estrategia competitiva, quedara obsoleta con el tiempo. Se hace necesario
buscar e innovar en nuevas estrategias, basadas en la integracién holistica de herramientas
tecnolégicas/digitales dentro de los procesos productivos, especialmente por parte del departamento
de RRHH, como “capitan” del proceso de cambio. Es aqui, donde el capital humano adquiere una
especial relevancia, ya que, el uso y manejo de estas herramientas en la actualidad, estan disefiadas
para el cliente y no para mejorar la experiencia/productividad del empleado.

4. Este hecho, disminuye la capacidad de adquirir nuevas habilidades y conocimientos para el capital
humano, por lo que la organizacion pierde la oportunidad de mejorar, adquirir talento y en muchos
casos repercute en la disminucion sobre la calidad en el servicio impartido. El empleado es un
“ente” externo, desactualizado, no vinculado e implicado con los objetivos de la organizacion, por lo
gue disminuye su capacidad productiva y motivacion, no aportando el maximo beneficio (facturacion)
para las organizaciones.

4. En el presente trabajo, se ha mostrado a partir de diversos modelos/propuestas digitales, como
la digitalizacion del capital humano en las organizaciones, puede conformarse como una de las
estrategias pioneras en la actualidad y a tener en cuenta para ganar una ventaja
comparativa/competitiva en el futuro, no solo dentro del sector fitness, si no de manera genérica para
el resto de organizaciones. Para ello, se ha tratado de demostrar como la digitalizacion de los
procesos es generadora de un cambio estructural y organizacional, que en muchos casos las
organizaciones no estan dispuestas a adaptar de forma integrada en todas sus areas. Es necesario
pues, un cambio de cultura organizacional, basado en la satisfaccion y mejora de la experiencia
laboral del empleado en los centros fitness. Gracias a la integracion de herramientas digitales
dentro de los procesos productivos, que ayudaran a favorecer y desarrollar, nuevas formas de
interaccién sobre la comunicacién entre todos sus miembros, resolucién y prevencion de conflictos,
conocimiento sobre su estado animico, las necesidades individuales, y en definitiva que logren
mejorar la experiencia del empleado y la eficacia en la realizacion de sus tareas, durante su
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permanencia en la organizacion, todo ello, desembocard en una mayor fuente de ventaja
competitiva/comparativa de cara al sector, y en un mayor retorno de la inversion (ROI).

8. DISCUSION Y CONCLUSIONES

La digitalizacion del capital humano en el sector fithess ha demostrado ser un factor clave para
aumentar la competitividad de las empresas en un entorno cada vez mas digital y tecnolégico. A lo
largo de este TFM, se han abordado diversos aspectos relacionados con la transformacion digital, las
caracteristicas del trabajo en el sector fitness, el diagndstico de las tecnologias de la informacion y
comunicacion, los beneficios de la digitalizacion en términos de competitividad y las recomendaciones
para implementar estrategias de innovacién sobre el capital humano.

En cuanto a la transformacién digital, se ha observado que las empresas del sector fitness deben
adaptar sus modelos de negocio para incorporar tecnologias digitales que les permitan optimizar sus
procesos internos y mejorar la relacion con los clientes. La adopcién de herramientas como
aplicaciones mdviles, plataformas de e-learning y software de gestion ha demostrado ser fundamental
para mejorar la eficiencia y la experiencia del cliente interno (empleado). Asimismo, se ha destacado
la importancia de la transformacion digital desde las personas y la cultura. La digitalizacion implica la
adquisicién de nuevas competencias digitales por parte de los profesionales del sector fitness, asi
como un cambio en la forma de trabajar y en la mentalidad de los empleados. La promocién de una
cultura de innovacién y adaptabilidad es esencial para aprovechar al maximo las oportunidades que
ofrece la digitalizacion.

En lo que se refiere al diagndstico de las tecnologias de la informacién y comunicacion, se ha
analizado la madurez digital del sector fitness. Si bien se han observado avances en la adopcién de
herramientas digitales, aln existe margen de mejora en términos de la implementacién de tecnologias
mas avanzadas y la integracion de sistemas para un enfoque mas holistico de la digitalizacién del
capital humano. La digitalizacion del capital humano en el sector fitness ofrece una serie de
beneficios en términos de competitividad. La flexibilidad en la prestacibn de servicios permite
adaptarse rapidamente a las demandas del mercado y ofrecer experiencias personalizadas a los
clientes internos. La eficiencia operativa se ha mejorado a través de la automatizacion de procesos y
la optimizacion de recursos siendo la capacitacién y formacién continua a través de herramientas
digitales la que permite a los profesionales mantenerse actualizados en un entorno en constante
evolucion. Ademas, la digitalizacion facilita la comunicacién interna y externa, mejorando la gestion de
la informacion y la interaccion con los clientes.

En términos de recomendaciones y mejores practicas para implementar la estrategia de
digitalizaciéon e innovacion sobre el capital humano, se sugiere utilizar herramientas tecnoldgicas
especificas que se han identificado como relevantes en el sector fithess. Estas herramientas incluyen
aplicaciones moviles para el seguimiento del rendimiento fisico, plataformas de e-learning para la
formacion continua, software de comunicacion y bienestar para mejorar la experiencia del cliente
interno para con los diferentes niveles corporativos, entre otros. Es importante tener en cuenta las
necesidades y caracteristicas especificas de cada una de ellas, para seleccionar las herramientas
mas adecuadas y que las organizaciones puedan adaptarlas a su contexto.

Por dltimo, se han analizado diversos modelos teéricos de transformacion digital que pueden servir
como herramientas para la gestion del capital humano en el sector fitness. Entre ellos, el modelo de
madurez del MIT ha demostrado ser util para evaluar el nivel de digitalizacion y planificar estrategias
efectivas, el modelo incipy- Personas y Procesos, basado en 4 procesos de digitalizacion y
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desarrollo del bienestar y salud a partir de herramientas digitales y por Gltimo, el modelo de Gartner
gué propone soluciones de accion digital (DAS) para los procesos y personas dentro de los procesos
de las organizaciones como palanca para lograr una mayor competitividad. Estos modelos teéricos y
algunos llevados ya a la practica por muchas organizaciones en la actualidad, son obtenidos en un
marco de referencia estructurado para guiar la planificacion e implementacion de la estrategia digital
en el sector fitness. Al comprender y aplicar estos modelos, las empresas pueden asegurarse de que
sus esfuerzos de transformacion digital estén alineados con los objetivos estratégicos y maximicen
los beneficios para el capital humano y la competitividad.

Las posibles futuras lineas de investigacién que podrian llevarse a cabo de manera empirica,
(gracias a la recopilacion de datos reales, “small y big data” en los centros fitness y de sus
empleados), se relacionan con la digitalizacion del empleado y del departamento de RHH del sector
fitness, para evaluar la eficacia de los mismos, los cuales podrian abordar los siguientes temas:

1. Bienestar vy salud del empleado digital: Investigar cémo la digitalizacién del trabajo en el sector
fithess puede afectar el bienestar y la salud de los empleados para mejorar su experiencia. Analizar el
impacto de la disponibilidad constante de dispositivos digitales, la carga de trabajo tecnolégico y la
interconexion permanente en el equilibrio entre el trabajo y la vida personal de los empleados.
Estudiar como se pueden implementar medidas para promover un entorno de trabajo saludable y
equilibrado en un entorno digital.

2. Adopcion y aceptacion de tecnologias digitales: Investigar los factores que influyen en la adopcién
y aceptacion de tecnologias digitales por parte de los empleados en el sector fithess. Estudiar las
barreras y facilitadores para la adopcién exitosa, como la resistencia al cambio, la familiaridad con la
tecnologia, la capacitacion adecuada y la confianza en las herramientas digitales. Ademas, el estudio
sobre la investigacion de nuevas estrategias efectivas de implementacion y comunicacion para
promover una mayor aceptacién y uso de las tecnologias digitales por parte de los empleados.

3. Impacto de la digitalizaciéon (IA) sobre; la satisfaccion laboral, el compromiso, las habilidades y
competencias del sector fitness, a través de futuras investigaciones, que examinen e investiguen los
cambios y afectaciones que puedan ir surgiendo sobre estas y otras posibles lineas, ya que surgiran
nuevas habilidades, entornos de trabajo, y diferentes formas de comunicacién.

Sobre el contraste de hip6tesis y conclusiones de otras de lineas de investigacion existentes y
relacionarlas con el presente estudio, se ha constatado que la mayoria estan desarrolladas y
fundamentadas bajo la teoria de recursos y capacidades, las cuales, buscan el modo en que las
organizaciones pueden generar ventajas competitivas sostenibles (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).
La mayoria de los recursos a los que se ha accedido para la realizacibn de este proyecto de
investigacién, se fundamentan sobre la gestién del talento como factor interno clave, como linea de
creaciéon de ventajas competitivas sostenibles (Guerra, 2021), como elemento fundamental de éxito
para la transformacion digital.

En la revision de literatura, sobre lineas de investigacion similares, ademas, afiaden que, los avances
en innovacion tecnolégica no pueden darse sin un cambio en la cultura organizativa, hacia nuevos
modelos y transformacién sobre el liderazgo, denominado como liderazgo transformacional (Bass y
Avolio, 2004). Este proceso incluye cambios a nivel de procesos, modelos de negocio, productos,
servicios y aspectos organizativos clave (Matt, Hess y Benlian, 2015).

Las conclusiones de diversos estudios, parecen demostrar como la transformacion digital no pasa por
la digitalizacion a través de herramientas tecnoldgicas, sino que implica cambios referentes a como
redefinir la propuesta de valor o cambiar de forma significativa la forma de trabajo de las personas
(Meffert y Swaminathan, 2017). En la mayor parte de la literatura, se establece que el papel de las
personas en los procesos de transformacion digital es clave junto a la tecnologia, por lo que ningin
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sistema serd lo suficientemente valido si se ignora el papel de éstas (Guerra, 2021), pero, casi
siempre es visto y desarrollado e impulsado desde el departamento de RRHH de las organizaciones o
desde el punto de vista de creacién de ventaja comparativa de cara al consumidor (cliente externo).

Es aqui, donde el presente estudio de investigacion, marca la diferencia, ya que ha intentado
demostrar que las teorias e investigaciones mencionadas son ciertas, aportando informacion,
perspectivas, modelos de gestion y conclusiones que pueden aportar valor afiadido al resto de
teorias, y orientan hacia una correcta adquisicion e implantacion de la estrategia digital ademas de
aportar informacion de algunas de las herramientas tecnolégicas que existen en el mercado
actualmente, con la intencién de sentar las bases sobre la adquisicion, desarrollo e inclusién de una
ventaja comparativa, desde la experiencia del cliente interno, y donde el proceso de transformacion
digital sirve de palanca principal para dotar al capital humano de las herramientas necesarias para ser
mas eficaz y efectivo en la consecucién de sus tareas, ante un entorno organizacional que debe
adaptarse y cambiar hacia nuevos modelos de gestion, y transformacién cultural.

El principal sello de identidad de este trabajo, parte de la necesidad de cambiar el modelo de
gestién donde tradicionalmente el empleado es visto como un ente que genera ganancias, y que se
sitta en lo Ultimo en la escala de los diferentes modelos de estructuras organizativas que existen, por
lo que la intencién ha sido establecer una mayor poder e influencia del mismo, para lograr alcanzar
mayores niveles de rentabilidad y aumento en el ROI sobre la inversiéon y apuesta sobre las nuevas
tecnologias.

Dentro del presente trabajo de investigacion, son evidentes las notables carencias y limitaciones,
debido al ajuste de tiempo establecido y a la dificil adquisicién de informacién disponible para poder
cuantificar a través de datos reales, la situacion real del sector, desde el punto de vista de sus
recursos humanos, asi como la forma en cémo se gestiona el capital humano de las principales
empresas que lideran el sector en Espafia.

En resumen, el presente TFM ha destacado la importancia de la digitalizacién del capital humano en
el sector fithess como una estrategia para ganar competitividad. La transformacién digital implica
cambios en los modelos de negocio, la adquisicion de competencias digitales por parte de los
profesionales, el diagndstico de las tecnologias de la informacion y comunicacion, la identificacion de
beneficios y la implementacién de herramientas y modelos tedéricos. Al aprovechar las oportunidades
gue ofrece la digitalizacion, las empresas del sector fitness pueden mejorar su flexibilidad, eficiencia y
calidad de servicio, asi como fortalecer su posicién en el mercado y adaptarse a las demandas
cambiantes de los clientes.
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