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Inclusión y accesibilidad de personas 
mayores y con discapacidad en 
las organizaciones deportivas. 
Una mirada internacional desde 
el enfoque RSC
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RESUMEN

Las personas con discapacidad y las personas 
mayores son consideradas como la “nueva genera-
ción de consumidores deportivos” del siglo XXI. Sin 
embargo, existe todavía una evidente falta de inte-
rés por parte de numerosos sectores de actividad, 
incluido el deportivo, por ofrecer entornos accesibles 
a estos colectivos. Este artículo presenta evidencias 
en materia de diversidad, inclusión y accesibilidad en 
un contexto internacional comparado en el que se 
incluye el caso español. Del análisis se desprende que 
ambos colectivos constituyen un importante grupo 
demográfico, con un gran potencial económico y 
social, que ningún ámbito de actividad, tampoco el 
deportivo, debería obviar.

1. Introducción 

Durante una gran parte del siglo XX, 
el colectivo de personas con discapacidad ha 
sido un grupo vulnerable al estar excluido 

de muchos ámbitos de la sociedad. Tanto la  
Declaración Universal de los Derechos Humanos 
de 1948 como sucesivas normativas internacio-
nales y nacionales aprobadas no habían consi-
derado de forma explícita los derechos de este 
grupo. Es con la aprobación de la Convención  
Internacional de los Derechos de las Personas 
con Discapacidad de 2006 por parte de Naciones 
Unidas, considerada la primera norma legisla-
tiva que defiende los derechos básicos de este 
amplio y diverso grupo social, cuando se pro-
duce realmente un primer punto de inflexión. 

Dicha norma contribuye a valorar a las 
personas con discapacidad como ciudadanos 
con los mismos derechos que el resto de las 
personas (Kanter, 2015; Pérez González, 2019). 
Una primera reflexión nos lleva a señalar que 
la citada norma debe servir como referencia, 
como nos recuerda Moorman (2021), a dife-
rentes personas interesadas e involucradas en el 
sector deportivo, gobiernos y firmas de arqui-
tectura e ingeniería, así como a los propietarios 
y gestores de estadios y eventos para asegurar 
que las instalaciones deportivas y eventos aso-
ciados sean inclusivos y accesibles para toda 
la población.

El colectivo de las personas con disca-
pacidad destaca por ser el grupo de población 
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con mayor crecimiento, gran diversidad y hete-
rogeneidad a escala global. La Organización 
Mundial de la Salud estima que dicho grupo 
agrupa a más de 1.300 millones de personas, 
representando un 16 por ciento de la población 
mundial. En otras palabras, una de cada seis 
personas tiene algún tipo de discapacidad en 
el mundo (World Health Organization, 2023). 
Cifra que The Return on Disability Group (2024), 
una de las principales organizaciones defenso-
ras de la discapacidad a escala global, sitúa ya 
en 1.600 millones de personas. 

En paralelo, el incremento de la esperanza 
y la calidad de vida experimentadas en las últi-
mas décadas en numerosos países occidentales 
ha contribuido al envejecimiento de la pobla-
ción y, por ende, a un crecimiento significativo 
de las personas mayores1. Las proyecciones 
oficiales sugieren que estos dos grupos (per-
sonas con discapacidad y personas mayores) 
continuarán aumentando en las próximas cinco 
décadas2. 

La discapacidad y el envejecimiento se 
encuentran fuertemente interrelacionados, de 
tal forma que a medida que se alcanza una 
mayor edad, aumenta la probabilidad de desa-
rrollar diferentes discapacidades. De esta forma, 
el aumento de ambos colectivos ha atraído la 
atención de analistas de áreas como la socio-
logía, la economía, el urbanismo, el derecho y 
la gestión deportiva, así como organizaciones 
públicas y privadas de todos los países desarro-
llados, donde su impacto es cada vez mayor. 
Dichos fenómenos plantean grandes retos, 
como destaca Eurostat (2024) para los servi-
cios públicos (por ejemplo, la planificación de 
servicios esenciales como la sanidad, la aten-
ción social y el pago de las pensiones), pero, 

a la vez, abren nuevas oportunidades, como se 
argumenta en este artículo, para todo tipo de 
organizaciones (públicas y privadas, grandes y 
pequeñas empresas, empresas comerciales y de 
servicios públicos), siempre que dichas organi-
zaciones comprendan y sean capaces de satis-
facer las necesidades de estos grupos; aspectos 
que pueden contribuir al éxito o al fracaso de 
cualquier organización. 

A principios del siglo XXI, el influyente 
Departamento de Justicia de los Estados Unidos 
ya valoraba el potencial de las personas mayo-
res al considerar que dicha cohorte de edad 
era el grupo social más próspero y que las per-
sonas de 50 años o más controlaban más del  
50 por ciento del total de la capacidad de 
gasto del país (U.S. Department of Justice, 
2006). Este organismo destacaba la interrela-
ción entre el envejecimiento y la discapacidad 
al señalar que alrededor del 42 por ciento de 
los adultos mayores de 65 años habían desa-
rrollado una discapacidad. Cifras que no han 
dejado de crecer situándose en más del 60 por 
ciento en un estudio posterior en 2015 (U.S. 
Department of Justice, 2015). En esta misma 
línea, Richard Donovan, responsable de The 
Return of Disability Group, señala que el cre-
cimiento demográfico de las personas mayo-
res, entre las que se encuentran aquellas que 
han adquirido o adquirirán una discapacidad y 
que destacan por tener una mayor capacidad 
económica, está contribuyendo a aumentar la 
demanda de productos y servicios accesibles y, 
con ello, las oportunidades de desarrollo eco-
nómico (The Return of Disability Group, 2024). 

Existe un amplio marco normativo y legis-
lativo a escala nacional e internacional que busca 
avanzar hacia sociedades inclusivas y accesi-
bles. Principalmente a través de la Convención 
Internacional de los Derechos de las Perso-
nas con Discapacidad, aprobada por Naciones 
Unidas en 2006 y ratificada por los parlamen-
tos de numerosos países, entre ellos, por el de 
España, el 23 de noviembre de 2007, así tam-
bién como la Ley General de derechos de las per-
sonas con discapacidad y de su inclusión social 
de 2013. Además, en España, un pequeño 
avance se ha producido con la aprobación de 
la Ley 39/2022 del Deporte, donde el legislador 
reconoce, por primera vez, el derecho al acceso 
a la práctica de la actividad física de toda la 
población, incluyendo de forma explícita a las 
personas con discapacidad. Entre sus objetivos, 

1 Al igual que existen diferencias entre países a la hora 
de valorar el grado de discapacidad de cualquier persona, 
tampoco existe un acuerdo sobre cuándo se considera una 
persona mayor. En este artículo, nos referimos a personas de 
50 años o más, por ser dicha edad a partir de la cual aumen-
tan significativamente los índices de discapacidad (Paramio-
Salcines et al., 2018a).

2 Fenómeno en el cual coinciden diferentes estadísticas 
internacionales y nacionales en Australia (Australian Bureau of 
Statistics, 2024), Alemania (German Federal Statistics, 2024), 
España (Instituto Nacional de Estadística, 2024a); Estados 
Unidos (Houtenville et al., 2023), Reino Unido (Department 
for Work and Pensions, 2024; Kirk-Wade et al., 2024) o en la 
propia Unión Europea (Eurostat, 2024). Dentro de la Unión 
Europea, España lidera la esperanza de vida para ambos 
sexos, situándose en 83,2 años, superando en casi tres pun-
tos porcentuales con respecto a la media de la propia Unión 
Europea.
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dicha ley aspira a promover el deporte inclusivo 
y la incorporación de personas con discapaci-
dad en las estructuras organizativas del deporte 
(Ley 39/2022). Por otro lado, se dispone de una 
gran cantidad de datos que resaltan el poten-
cial demográfico, económico y social de ambos 
colectivos. Sin embargo, la realidad es que toda-
vía estamos lejos de garantizar su derecho a dis-
poner de una completa inclusión en múltiples 
ámbitos de cualquier sociedad contemporánea, 
entre ellos, el deportivo. 

Los trabajos de organizaciones como 
Activity Alliance en el Reino Unido (Activity 
Alliance, 2024) y de diversos autores (Paramio-
Salcines et al., 2018b; Prieto y Paramio-Salcines, 
2018; Van Lindert et al., 2023) señalan que el 
deporte para las personas con discapacidad no 
es considerado todavía como un derecho ni 
tampoco como una herramienta para la promo-
ción de su inclusión social en numerosos países 
occidentales. La realidad nos muestra que toda-
vía siguen existiendo importantes resistencias 
para abordar y satisfacer las necesidades de las 
personas con discapacidad y personas mayores 
en numerosos países occidentales, incluyendo 
a España. En el Reino Unido, Zadek y Weiser 
(2004) señalan la respuesta vacilante por 
parte de gestores, descritos como incrédulos 
(disbelievers) tanto en el sector público como 
en organizaciones del tercer sector, a la hora de 
desarrollar políticas de inclusión y accesibilidad 
que permitan a las personas con discapacidad 
el acceso efectivo a los servicios y actividades en 
sectores relevantes para la economía, como el 
deporte, el ocio y el turismo. Dicha resistencia se 
basa fundamentalmente en motivaciones eco-
nómicas al considerar que este grupo no puede 
mejorar sus resultados empresariales. 

La escasa valoración de este colectivo tam-
bién había sido denunciada por la Oficina para 
Asuntos de la Discapacidad en el Reino Unido 
(The Office for Disability Issues, 2012). Al igual 
que otros estudios que resaltan la capacidad 
económica de las personas mayores, este orga-
nismo ya destacaba las oportunidades de cre-
cimiento de pequeñas y medianas empresas, 
que representan a un amplio espectro de la 
economía británica, si realmente se atendie-
sen las necesidades de este amplio y diverso 
colectivo. Sin abandonar este país, SCOPE for 
Business (Ward, 2021) destaca que muchos sec-
tores económicos siguen sin ofrecer entornos 
accesibles. Como consecuencia, alrededor del 

75 por ciento de las personas con discapacidad 
se enfrentan a unos niveles bajos de accesibili-
dad (tanto física como digital) o a una deficiente 
atención. Dicha organización cuantifica en más 
de 2.000 millones de libras los ingresos que 
muchos sectores económicos dejan de ingresar 
al no ofrecer entornos inclusivos y accesibles. 
Estas estimaciones han sido corroboradas por 
The Return on Disability Group. En estudios lon-
gitudinales (2013-2024), dicha organización 
destaca el enorme potencial de crecimiento de 
la capacidad adquisitiva de este grupo, al que se 
suman sus familiares y amigos, a escala global, 
y que ha pasado “de 8 billones de dólares en 
2013, a 13 billones de dólares en 2020 y más 
recientemente, a 18,3 billones de dólares en 
2024” (The Return of Disability Group, 2024). 
De forma análoga a otros países de nuestro 
entorno, el Instituto Nacional de Estadística 
(INE) ofrece datos de la renta por persona y 
unidad de consumo por edad y sexo. Tal como 
resalta la Encuesta de Condiciones de Vida de 
2023, la renta anual neta media más alta, por 
grupos de edad, corresponde al de 65 y más 
años (16.595 euros en hombres y 15.861 en 
mujeres), seguido a continuación por las perso-
nas entre 45 y 64 años (15.378 y 15.128 anua-
les, respectivamente) (INE, 2024b). La capacidad 
adquisitiva tanto de personas con discapacidad 
como de personas mayores es, sin duda, uno de 
los indicadores que mejor ha evolucionado en 
la última década en todos los países analizados, 
incluido España. Sin embargo, no disponemos 
de datos de la capacidad adquisitiva de las per-
sonas con discapacidad en nuestro país. 

2.	Algunos indicadores sobre 
personas con discapacidad  
y personas mayores

Una vez presentado el contexto general 
introductorio, este apartado expone algunos indi-
cadores actualizados del potencial demográfico, 
la capacidad de gasto, el nivel de participación 
deportiva y de asistencia a eventos en estadios, 
junto con la disponibilidad de tiempo libre para el 
ocio deportivo. Indicadores que, en su conjunto, 
convierten a estos dos colectivos en un público 
suficientemente atractivo para todo tipo de orga-
nizaciones, incluidas las deportivas. 

En la Unión Europea, en el periodo 2003-
2023, la población total ha aumentado desde 
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431,2 millones a 448,8 millones (1,93 millones 
más que en 2022), lo cual representa un incre-
mento limitado del 4 por ciento (véase gráfico 1). 
En ese mismo periodo, y como dato significativo, 
el porcentaje de personas mayores de 65 años 
ha aumentado desde el 16 por ciento, en 2003, 
hasta el 21 por ciento, en 2023 (Eurostat, 2024). 

En España, según el INE, la población total 
se sitúa en 48,8 millones (INE, 2024a), mientras 
que la incidencia de la discapacidad afectaba a 
4,3 millones (8 por ciento) en el año 2020, con 
una distribución desigual entre hombres (1,8 
millones) y mujeres (2,5 millones) (INE, 2022), 
con una incidencia menor que otros países 
occidentales. Con respecto al grupo de perso-
nas de 50 a 65 años, el propio INE estima que 
esta cohorte agrupa a 10,1 millones (21,4 por 
ciento), mientras que los mayores de 65 años y 
más representan 9,3 millones (19,7 por ciento). 

Sin abandonar la Unión Europea, un país 
como Alemania, en el periodo 1990-2024, con-
firma la tendencia demográfica apuntada en 
España. En línea con lo expuesto, el número de 
mayores de 65 años aumentó desde 5,2 millo-
nes a 19,2 millones, cifra que representa un 

aumento espectacular del 43 por ciento cuando 
el crecimiento de la población, durante el mismo 
periodo, solo representaba un 1,8 por ciento 
en Alemania (German Federal Statistics, 2024; 
Eurostat, 2024). 

En el Reino Unido la prevalencia de la dis-
capacidad ha ido creciendo gradualmente desde 
el periodo 2002-2003 hasta la actualidad. Si en el 
periodo 2002-2003, la discapacidad afectaba al 
18 por ciento de la población, dicha prevalen-
cia ha aumentado hasta un 24 por ciento (alre-
dedor de 16,1 millones) en el año 2022-2023 
(Kirk-Wade et al., 2024). En otras palabras, las 
personas con discapacidad representan el colec-
tivo minoritario más significativo, afectando a 
uno de cada cinco ciudadanos. Los datos del 
Reino Unido confirman el fenómeno de la inte-
rrelación entre discapacidad y envejecimiento. 
Si bien la prevalencia de la discapacidad es de 
aproximadamente el 11 por ciento en jóvenes 
y el 23 por ciento en personas en edad labo-
ral, aumenta significativamente al 45 por ciento 
en personas mayores de 65 años y se dispara al 
67 por ciento en personas mayores de 85 años 
(Kirk-Wade et al., 2024). 

Fuentes: Elaboración propia a partir de Australian Bureau of Statistics (2024); Eurostat (2024); German Federal Statistics 
(2024); Houtenville et al. (2023); Instituto Nacional de Estadística (2024a); Kirk-Wade et al. (2024).

gráfico 1

Datos de población, personas mayores y con discapacidad en Estados Unidos, 
Australia, la Unión Europea-27 y específicamente de Alemania, España 
y Reino Unido

Estados Unidos

Población total:
329,6 millones (2022)

Personas con discapacidad: 
44,2 millones (13,4%)
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Población >65 años 
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11,2 (18,1%) 
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Datos en millones

Australia

Población total:
26,9 millones

Personas con discapacidad: 
5,5 millones (21,4%)

Unión Europea España Reino Unido Alemania
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En Australia, los datos oficiales estiman 
que, de una población de 26,9 millones en el 
año 2024, la discapacidad afecta a 5,5 millones 
(21,4 por ciento). De forma análoga a otros paí-
ses occidentales, dicha incidencia se incrementa 
sobremanera en personas mayores de 65 años, 
cohorte que agrupa a 4,4 millones (17,1 por 
ciento) (Australian Bureau of Statistics, 2024). 
Al analizar el período 2009-2022, se constata 
un aumento del 52 por ciento de las personas 
mayores, cifras que son más relevantes si con-
sideramos que se ha producido sólo un incre-
mento del 12 por ciento para la cohorte de 
personas hasta los 64 años en el mismo periodo 
(de 18,9 a 21,2 millones). 

Estados Unidos presenta datos similares 
al país oceánico. Así, el número de personas 
con discapacidad agrupa a más de 44 millones 
(alrededor del 13,4 por ciento) en el año 2022 
(Houtenville et al., 2023). Y al igual que en  
Australia, la discapacidad es más evidente en las 
personas mayores de 65 años, donde se observa 
una prevalencia del 24,3 por ciento (8,1 millo-
nes) en personas con edades entre 65 a 74 años, 
y más del 45,9 por ciento (10,5 millones de los 
22,9 millones que se incluyen en esta cohorte) 
en personas de 75 o más años.  

El gráfico 1 muestra cómo la discapacidad 
va aumentando con la edad, observándose un 
incremento importante en personas mayores de 
50 años en los países y regiones mencionados. 
Este proceso se constata en el gráfico 2 para 
el caso de España, donde se observa clara-
mente el crecimiento demográfico del colectivo 
de personas con discapacidad y de mayores de 
50 años; cohorte a partir de la cual se disparan 
también los casos de discapacidad. 

Más allá de la demografía, un segundo 
indicador relevante se centra en estimar la capa-
cidad adquisitiva de ambos colectivos. Orga-
nismos públicos y organizaciones privadas en 
Estados Unido o el Reino Unido sí se han carac-
terizado por estimar el potencial económico de 
ambos grupos. Así, en Estados Unidos, las per-
sonas mayores de 50 años se caracterizan por 
su gran capacidad económica. Asimismo, más 
del 40 por ciento de las personas con discapaci-
dad tienen un empleo con unos ingresos anua-
les de 50.000 dólares; ingresos medios que se 
han venido reduciendo con respecto a los ingre-
sos del resto de ciudadanos en edad laboral, 
que se estiman en 58.400 dólares (Houtenville 
et al., 2023). 
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Gráfico 2

Discapacidad en personas de 6 o más años en España   
(En miles)
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Este planteamiento también ha encon-
trado eco en el Reino Unido. Al igual que el 
Departamento de Justicia en Estados Unidos, 
la Oficina para Asuntos de la Discapacidad (The 
Office for Disability Issues, 2012) ya resaltaba 
la importancia de la capacidad económica del 
colectivo de personas con discapacidad como 
grupo estratégico y por su influencia en dife-
rentes sectores. Dicho estudio ya cuantificaba 
su capacidad económica en más de 80 billones 
de libras, a la par que cifraba que dicho colec-
tivo, al cual se suman sus familiares y cuidado-
res, superaba en más del 20 por ciento a los 
potenciales clientes de cualquier sector empre-
sarial. Una década después, SCOPE for Business 
(Ward, 2021) cifra la capacidad económica en 
alrededor de 274 millones de libras por año 
de las familias que tienen en sus domicilios, al 
menos, una persona con discapacidad (de los 
más de 16,1 millones de personas con disca-
pacidad (24 por ciento) que están censadas en 
el Reino Unido) (Kirk-Wade et al., 2024). Por 
su parte, según la ONS Labour Force Survey, 
10,5 millones de personas de edades entre 16 
a 64 años con algún tipo de discapacidad tie-
nen un empleo. Y como dato positivo, en dicho 
estudio se resalta la incorporación de 580.000 
personas con discapacidad al mercado laboral 
británico. No obstante, persisten disparidades 
en cuanto al salario entre personas con disca-
pacidad y el resto de los ciudadanos, observán-
dose una diferencia a favor de los segundos de 
alrededor del 12,4 por ciento. 

En cuanto a los niveles de participación 
deportiva de ambos colectivos, como principio 
básico, un mayor nivel de participación depor-
tiva contribuye a un incremento en el gasto de 
los ciudadanos, que, a su vez, influye en el resto 
de los sectores del deporte. En España, de un 
gasto total de los hogares en bienes y servicios 
vinculados al deporte que en 2022 alcanzó la 
cifra de 6.133,1 millones de euros (el 1 por 
ciento del gasto total estimado en bienes y ser-
vicios), la participación deportiva representa un 
gasto de 3.950,6 millones de euros (64,4 por 
ciento) y la asistencia a eventos 731,5 millo-
nes de euros (11,9 por ciento) (Ministerio de  
Educación, Formación Profesional y Deportes, 
2024: 64). Dicho informe ofrece datos valio-
sos sobre la frecuencia de la práctica depor-
tiva según los grupos de edad. En las últimas 
décadas, se observa un crecimiento sostenido 
de la práctica deportiva de las personas entre 
55 y 65 años, con un 4 por ciento en 1980, 

10 por ciento en 1990, 22 por ciento en 2000,  
30 por ciento en 2010 y 45,9 por ciento en 2024 
(Llopis, 2024). Este es, sin duda, uno de los indi-
cadores que mejor han evolucionado en España 
en las últimas décadas. Los últimos datos tam-
bién muestran un crecimiento importante de 
la práctica deportiva en los colectivos de 65 
a 74 años (42,8 por ciento), y de mayores de  
75 años (26,8 por ciento) en 2024 (Llopis, 
2024); este aumento también se observa entre 
quienes manifiestan realizar deporte al menos 
tres veces a la semana (75,9 por ciento en el 
grupo de 65 a 74 años, y 74,2 por ciento entre 
los de 75 y más años) (Llopis, 2024). Precisa-
mente estos colectivos coinciden con la deno-
minación de ‘nuevos consumidores deportivos’ 
del siglo XXI3. 

Por otro lado, según la Encuesta de Hábitos 
Deportivos de 2022, el 74,8 por ciento de la pobla-
ción asistió, al menos una vez al año, a estadios 
de fútbol. Por segmentos de población, la men-
cionada encuesta constata que el porcentaje de 
personas que asisten presencialmente a even-
tos deportivos va disminuyendo a medida que 
aumenta la edad. Así, entre personas de 45 a  
54 años es del 36,7 por ciento; entre personas 
de 55 a 64 años es del 24,7 por ciento; entre 
personas de 65 a 74 años, es del 19,6 por 
ciento, y en el caso de las personas de 75 años 
o más, del 10,4 por ciento; siendo el prome-
dio de la sociedad española un 31,1 por ciento 
(Ministerio de Cultura y Deporte, 2022).

En un estudio previo, se analizó la ges-
tión sobre el acceso y la participación deportiva 
en perspectiva internacional de la población en 
general y, en particular, del colectivo de las per-
sonas con discapacidad (Paramio-Salcines et 
al., 2018a). En dicho estudio se constataba que 
los niveles de participación deportiva del colec-
tivo de personas con discapacidad en países de 
referencia, como Australia, Estados Unidos o 
el Reino Unido eran menores que los del resto 
de los ciudadanos. En Australia, uno de los paí-
ses líderes en práctica deportiva a escala glo-
bal, la Australian Sports Commission sitúa la 
participación deportiva de la población en el 
78 por ciento (17,2 millones) en 2022-2023, 
mientras que la práctica deportiva de personas 
con discapacidad de 18 o más años disminuye al  
67 por ciento (2,5 millones), destacando princi-

3 Para tener una visión más amplia de la participa-
ción deportiva en la UE-27 se recomienda consultar el 
Eurobarómetro Especial 525 (European Commission, 2022).
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palmente su predilección por tres deportes: nata-
ción, ciclismo y carrera atlética. Asimismo, dicho 
organismo sitúa en un sorprendente 77 por ciento 
la práctica de deporte entre las personas mayo-
res de 55 años (Australian Sports Commission, 
2023). Estos datos permiten situar a Australia 
como país de referencia por los elevados índi-
ces de práctica deportiva de personas mayo-
res y personas con discapacidad. En el Reino 
Unido, la última encuesta disponible sitúa en 
alrededor del 40,8 por ciento (6,5 millones) 
los niveles de inactividad de las personas con 
discapacidad, mientras que, en el resto de la 
población, dichos niveles se situaban en el  
20,7 por ciento (Activity Alliance, 2024). A dife-
rencia de los países occidentales analizados, 
en España no disponemos de datos estadísti-
cos oficiales del nivel de participación depor-
tiva de personas con discapacidad (Pérez Tejero 
y Lecumberri, 2023) o de políticas que pro-
muevan una mayor participación deportiva de 
este colectivo; todo ello a pesar de que la Ley 
39/2022 del Deporte considera, por primera 
vez, a las personas con discapacidad como un 
grupo prioritario.

3.	La RSC como enfoque 
para abordar los temas 
de discapacidad, inclusión 
y accesibilidad en las 
organizaciones deportivas

Una vez ofrecida una visión panorámica 
sobre la realidad de las personas mayores y 
las personas con discapacidad, este apartado 
se centra en el ámbito deportivo y examina la 
atención que las organizaciones deportivas les 
prestan. Para ello, recurrimos al enfoque de la 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), como 
herramienta de gestión que ha alcanzado 
gran notoriedad tanto en el sector empresarial 
(Carroll y Shabana, 2010; Lindgreen y Swaen, 
2010) como en las organizaciones deportivas 
(Paramio-Salcines et al., 2013). A ello ha con-
tribuido, en gran medida, el impulso que se ha 
dado a este enfoque de gestión desde las Admi-
nistraciones públicas, tal y como pone de mani-
fiesto el hecho de que, en 2015, el Gobierno 
central aprobara la Estrategia Española de  
Responsabilidad Social de las Empresas (Ministerio 
de Empleo y Seguridad Social, 2015), docu-
mento de orientación y apoyo al desarrollo de 

prácticas responsables, dirigido a las empresas, 
a las Administraciones públicas y al resto de 
organizaciones, tanto públicas como privadas, 
de los distintos sectores y ámbitos de actividad.

La dimensión de la RSC como área de desa-
rrollo ha sido objeto de interés estratégico para 
las propias organizaciones, para la sociedad y 
para los gobiernos nacionales. En la línea de lo 
que propugna la RSC, Ely y Thomas (2020) y 
Porter (2017), entre otros autores, señalan que 
el comportamiento socialmente responsable,  
que incluye el ofrecimiento de entornos diversos, 
inclusivos y accesibles en el sector deportivo, 
también puede ser origen de atractivas oportu-
nidades de desarrollo para otros sectores. Cual-
quier aspecto social, como el que representa el 
aumento sustancial de la población mayor junto 
con el aumento de las personas con diferentes 
discapacidades, constituye un reto social “can-
dente” al que cualquier sociedad tiene que 
hacer frente en la actualidad, a la vista de las 
proyecciones futuras para las próximas décadas. 
Porter aboga por abordar de forma estratégica 
cualquier reto social y sugiere que “la clave es 
entender que las cuestiones sociales y las eco-
nómicas no son mutuamente excluyentes, sino 
que, por el contrario, pueden reforzarse mutua-
mente” (Porter, 2017: 10). El propio Porter 
nos recuerda que aquellas empresas líderes en 
inclusión atraen más talento, tienen una base 
de clientes más amplia, estimulan más la innova-
ción y, por ende, contribuyen a mejorar la calidad 
de vida de todos los ciudadanos. 

Pero el gran reto sigue siendo, como apun-
tan Lindgreen y Swaen (2010), que la RSC no 
sea simplemente una forma cosmética de abor-
dar cuestiones sociales; para ello, demandan a 
todo tipo de organizaciones que el enfoque de 
la RSC permita evolucionar desde “la ideología 
a la acción” en temas sociales como los que 
aquí se abordan. Si bien cabe documentar casos 
relevantes (por ejemplo, en Estados Unidos) en 
los que determinadas organizaciones muestran 
un comportamiento socialmente responsable, 
incluso ante la ausencia de normas legales, 
estos autores resaltan que las organizaciones 
valoran la RSC como un área de negocio signifi-
cativa, siempre y cuando se genere una ventaja 
competitiva que les permita diferenciarse de sus 
competidores, consiguiendo una buena imagen 
y reputación entre los consumidores y entre sus 
propios empleados. Lindgreen y Swaen justi-
fican el enfoque de la RSC a partir de cuatro 
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argumentos: 1) la reducción de costes y riesgos 
para la propia organización; 2) el aumento de 
la legitimidad y reputación de la organización; 
3) el desarrollo de una ventaja competitiva res-
pecto a sus competidores, y 4) la contribución a 
la creación de valor.

Tras lo expuesto, es necesario plantearse 
dos preguntas clave en este análisis. La pri-
mera es por qué algunos sectores económicos 
(entre los que se encuentra el deportivo) siguen 
sin valorar el enorme potencial demográfico, 
económico y social de los colectivos de perso-
nas con discapacidad y personas mayores. La 
segunda pregunta alude a por qué diferentes 
sectores, entre ellos, los clubes deportivos no 
están todavía convencidos del enorme poten-
cial de esta “nueva generación de consumido-
res deportivos” del siglo XXI. La Oficina para 
Asuntos de la Discapacidad en el Reino Unido 
identificaba dos de las principales barreras que 
dificultan a determinados sectores empresa-
riales satisfacer las necesidades de las perso-
nas con discapacidad. La primera incide en la 
escasa percepción por parte de los gestores de 
muchos sectores empresariales sobre cómo las 
personas con discapacidad pueden contribuir a 
aumentar sus ventas y, por tanto, sus ingresos, 
haciendo más atractivos sus negocios a este 
colectivo. Y la segunda destaca factores como 
el miedo, la falta de confianza, el desconoci-
miento de lo que representa la discapacidad y, 
no menos importante, cómo facilitar el acceso 
a este colectivo.

Para hacer frente a los retos anteriormente 
expuestos se requiere un cambio cultural a la par 
que organizativo. En el caso que nos ocupa, las 
organizaciones deportivas en España, al igual 
que sucede en otros países, deben ir más allá de 
las responsabilidades legales y morales (lo cual 
implica el cumplimiento de las leyes y normati-
vas específicas de accesibilidad en instalaciones 
y eventos asociados) y ofrecer entornos accesi-
bles para que las personas con discapacidad y 
personas mayores puedan disfrutar del mismo 
nivel de calidad y de servicio que el resto de las 
personas. Para conseguirlo, los gestores deben 
dotar a sus organizaciones de los medios ade-
cuados para gestionar la enorme base social 
que representan ambos colectivos, tal como 
han argumentado varios autores (Luker, 2012; 
Paramio-Salcines et al., 2014; Paramio-Salcines 
et al., 2016; Paramio-Salcines et al., 2018a). 

4.	Diversidad, inclusión 
y accesibilidad en las 
organizaciones deportivas

Durante esta última década del siglo XXI 
se ha afianzado una tendencia hacia una mayor 
diversificación en los centros de trabajo, abo-
gando por la incorporación de más mujeres, per-
sonas de color y del colectivo LGTBQ+, minorías 
étnicas y personas con discapacidad en diferen-
tes puestos. Como consecuencia, se constata un 
mayor interés académico a la hora de analizar la 
gestión de la diversidad, la inclusión y la accesi-
bilidad tanto en el ámbito de la gestión empre-
sarial (Ely y Thomas, 2020), como en el ámbito 
de la gestión deportiva (Clemons, 2024; Cun-
ningham, 2023; Moorman, 2021). El objetivo 
principal de una gran parte de estos estudios 
es mostrar los beneficios, ya sean tangibles o 
intangibles, que conlleva incluir a personas con 
discapacidad y personas mayores en las propias 
organizaciones. Entre otros beneficios, se men-
cionan una mayor implicación laboral de ambos 
colectivos, una reducción de costes, la mejora 
de la imagen corporativa y un acercamiento 
comercial a dichos colectivos.

A pesar de que muchos autores consi-
deran muy positivo implementar y gestionar la 
diversidad y la inclusión en cualquier modelo 
de negocio, la realidad es que son escasos los 
estudios que han analizado cómo es percibida 
la inclusión en el sector deportivo y cómo se 
integra en la cultura organizativa del deporte 
profesional. Como aspecto clave, diferen-
tes autores advierten de que contar con una 
diversidad de empleados en cualquier organi-
zación no implica realmente que se haya desa-
rrollado una cultura inclusiva. La atención a la 
diversidad se focaliza principalmente en múl-
tiples factores, como son el género, el grupo 
étnico, la discapacidad o la orientación sexual, 
pero Cunningham (2023) añade otros aspec-
tos como la afiliación política, la religión, la 
edad, el idioma o las diferencias culturales.  
La atención a la diversidad constituye un requi-
sito legal que puede ser fácilmente alcan-
zado, pero la inclusión requiere que tanto los 
individuos como las propias organizaciones 
transformen sus creencias y comportamientos 
consolidados. A esto debemos añadir que la 
atención a la diversidad sigue sin ser, en muchas 
ocasiones, una estrategia prioritaria dentro de 
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las organizaciones deportivas; y que, en oca-
siones, dichas organizaciones deportivas no 
acometen el necesario cambio cultural y orga-
nizativo a largo plazo por requerir altos niveles 
de compromiso de tiempo, recursos y atención 
por parte de los gestores. 

La estructura laboral del sector deportivo 
en Estados Unidos está en continuo cambio. Tal 
como destaca Clemons (2024), las ligas profe-
sionales deportivas son precisamente las que 
más han promocionado y desarrollado políti-
cas activas para promover la diversidad e inclu-
sión en sus propias estructuras organizativas. 
En el caso de las principales ligas –por ejemplo, 
la Major Baseball (MBL), National Basketball 
Association (NBA), la National Football League 
(NFL) o la Women National Basketball Association 
(WNBA)–, el foco se ha centrado en dos gru-
pos prioritarios: las mujeres y las “personas de 
color”; solo, más recientemente, dichas políticas 
han incluido a personas del colectivo LGTBQ+. 
Clemons (2024) destaca como caso paradig-
mático a la Major Baseball League (MLB) en su 
apuesta por avanzar en la atención a la diversi-
dad en sus estructuras organizativas. En la sede 
central de esta liga, los empleados “de color” 
representan el 17,6 por ciento, mientras que las 
mujeres ocupan casi un tercio de los empleos 
(29,1 por ciento). Otro dato significativo es 
que, desde el año 2020, la propia MLB ya ha 
incorporado a un vicepresidente de diversidad, 
equidad e inclusión, así como a gestores “de 
color”. Asimismo, otra liga profesional, como la 
NBA, sobresale por liderar esta apuesta estra-
tégica por la diversidad, al contar con un 41,6 
por ciento de empleados “de color” y con un  
42 por ciento de mujeres en puestos de gestión. 
De la misma forma, la NFL ha incluido a más 
mujeres y personas “de color” en sus órganos 
de gestión. A pesar de dichas políticas, la mayo-
ría de los empleos en las organizaciones depor-
tivas siguen ostentándolos hombres, mientras 
que, tanto las mujeres, las minorías étnicas y, 
en nuestro caso, las personas con discapaci-
dad están infrarrepresentados en las estructu-
ras organizativas de la industria deportiva en  
Estados Unidos (Clemons, 2024). En su momento, 
Luker (2012) ya señalaba que gran parte de las 
estrategias de la mayoría de las organizacio-
nes deportivas en Estados Unidos se dirigían a 
colectivos de edades comprendidas entre 18 y 
34 años, cuando la mayoría de los aficionados 
a eventos deportivos más leales eran personas 
mayores de 35 años. 

En relación con el fútbol, la consultora 
Deloitte (2024) señala que los veinte grandes 
clubes profesionales de fútbol en Europa no 
destacan por ofrecer estructuras organizati-
vas que incluyan a los colectivos anteriormente 
mencionados en Estados Unidos. Dicho estudio 
revela que solo el 17 por ciento de los miem-
bros de los órganos de gobierno de los clubes 
de fútbol profesional son mujeres o personas 
“de color”. Entre los clubes que destacan por 
disponer de una estructura organizativa diversa 
e inclusiva, encontramos al Newcastle United, 
así como al FC Internazional Milan, que inclu-
yen a un 60 por ciento de personas de mino-
rías étnicas, seguidos por el Manchester 
City (50 por ciento) y, a cierta distancia, el 
Tottenham Hotspur (25 por ciento). Siete clu-
bes carecen de representación de minorías étni-
cas en sus consejos de gobierno, mientras otros 
siete no han ofrecido ninguna información 
sobre sus políticas de diversidad e inclusión. 
En el citado informe, clubes españoles como 
el Real Madrid, el FC Barcelona y el Atlético de 
Madrid solo contemplan la incorporación limi-
tada de mujeres en sus estructuras organizati-
vas: FC Barcelona (25 por ciento), seguido por 
el Real Madrid FC (8 por ciento), mientras el 
Atlético  de Madrid –siempre según el citado 
informe– no incorpora a ninguna mujer. Al ana-
lizar las políticas de diversidad e inclusión, el 
estudio citado no ofrece datos sobre la incor-
poración o no de personas con discapacidad en 
sus estructuras organizativas. 

La promoción de la inclusión y de la 
accesibilidad como derecho básico en los 
clubes profesionales y en los estadios puede 
representar una importante ventaja competi-
tiva para cualquier club al abrir oportunidades 
de desarrollo. Son escasos los estudios que 
han analizado la interrelación entre el fútbol, 
la discapacidad y la accesibilidad o que se han 
centrado en los colectivos de personas con dis-
capacidad y personas mayores, bien sea como 
practicantes y/o como espectadores. Entre las 
escasas excepciones, Downs y Paramio-Salcines 
(2013) analizaron el caso significativo del club 
Manchester United, que destaca por sus éxi-
tos deportivos, por su nivel de ingresos y por 
tener una amplia masa de seguidores a escala 
global. En el mencionado trabajo se explicaba 
cómo el club inglés, como parte de su política 
de RSC, ha venido desarrollando un compro-
miso para la mejora de la accesibilidad para sus 
aficionados. En dicho estudio, que analizaba el 
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período entre 1980 y 2012, el club había sido 
capaz de transformar su valoración de la dis-
capacidad y de la accesibilidad a su estadio Old  
Trafford y a cualquier servicio del propio club desde 
una perspectiva filantrópica, como comentan  
Lindgreen y Swaen (2010), hacia una gestión 
estratégica de la discapacidad y la accesibilidad. 
En este proceso, que continúa en la actualidad, 
se han ampliado sustancialmente los servicios 
que se ofrecen a personas con discapacidad y a 
personas mayores no solo en los días de partido, 
pues dicho compromiso se amplía a servicios 
y actividades durante todo el año, como, por 
ejemplo, el denominado espacio Ability Suite 
(Paramio-Salcines et al., 2016).  

En España, estos aspectos no han sido 
abordados en el sector del fútbol. Como pri-
mera medida, los clubes profesionales deben 
considerar de forma global lo que se ha dado 
en denominar “la cadena integral de la acce-
sibilidad”, con el fin de que sus estadios sean 
realmente accesibles a estos colectivos y, por 
extensión, al resto de ciudadanos (Paramio- 
Salcines et al., 2018a). Con este enfoque, se 
conseguiría que la experiencia fuera en todo 
momento satisfactoria, desde la compra de 
la entrada, la llegada y el acceso al estadio, el 
evento en sí, hasta la vuelta a casa una vez ter-
minado el encuentro. Solo recientemente la Liga 
de Fútbol Profesional (LaLiga) ha lanzado un 
programa de formación e inclusión laboral para 
personas con discapacidad denominado LALIGA 
INCLUYO, que promete “la incorporación de 
personas con discapacidad a nuestra empresa” 
(LaLiga, 14 de mayo de 2024). 

En la línea de lo que se ha venido argu-
mentando sobre la necesidad de abordar 
estratégicamente aspectos sociales, la UEFA, 
organismo que rige el fútbol europeo, en un 
documento reciente titulado UEFA Accessibility 
Guidelines, establece que “una organización, 
programa, servicio o estadio será totalmente 
inclusivo cuando las personas con discapaci-
dad puedan acceder y ser valoradas a dichos 
servicios, a la par que puedan ser partícipes 
con un sentimiento de pertenencia y autoes-
tima “(UEFA, 2024: 1). La propia UEFA insta al 
sector del fútbol a adoptar un enfoque estra-
tégico a la hora de gestionar la accesibilidad 
en los estadios, en el que tanto los propietarios 
de los clubes, como las propias ligas y el perso-
nal responsable de la accesibilidad deben cola-
borar conjuntamente para aumentar los niveles 

de accesibilidad. En el citado documento UEFA 
Accessibility Guidelines, la UEFA amplía los  
requisitos mínimos que se deben cumplir en  
los estadios con respecto a los que el propio 
organismo establecía en el año 2011. Ya por 
aquel entonces, la UEFA hacía una referen-
cia explícita sobre la necesidad de incremen-
tar la masa social atrayendo a los aficionados 
con discapacidad y valorándolos como clientes con 
una capacidad de gasto importante (Paramio-
Salcines et al., 2014). El organismo europeo, a 
través de su entonces presidente Michel Platini, 
señalaba que los aficionados con discapacidad 
debían ser considerados clientes valiosos, con 
un alto nivel de accesibilidad no solo enten-
dido como un principio moral, sino por ser un 
colectivo de aficionados económicamente muy  
atractivo. Sin embargo, la propia Comisión 
Europea, en su informe Union of equality 
Strategy for the rights of persons with disabilities 
2021-2030, en el que establece las estrategias 
para mejorar la vida del colectivo de personas 
con discapacidad, aporta un dato ilustrativo de 
lo lejos que estamos de garantizar el acceso a 
las personas con discapacidad a los estadios. En 
dicho informe, se destaca que más del 50 por 
ciento de personas con discapacidad no han asis-
tido a un evento público o deportivo (European  
Commission, 2021).

Una excepción a la generalizada situa-
ción de escasez de datos que sobre estos temas 
existe en España se encuentra en el estudio rea-
lizado (desde el año 2008 hasta la temporada 
2017-2018), por los autores de este artículo, en 
colaboración con arquitectos y personas exper-
tas en accesibilidad, sobre la situación de los 
estadios de fútbol en España para las personas 
con discapacidad. Los resultados han sido publi-
cados parcialmente en artículos previos donde 
se compararon los estadios en España con los 
de los clubes de la Premier League (Inglaterra) 
y la Bundesliga (Alemania) (Paramio-Salcines y 
Kitchin, 2013; Paramio-Salcines et al., 2018a). El 
estudio se apoyó en un Cuestionario de Evalua-
ción de la Accesibilidad Universal en los Estadios, 
basado en la denominada ‘Secuencia Global de 
la Accesibilidad en Estadios’ (Paramio-Salcines 
et al., 2018a) que, con el apoyo de LaLiga, se 
mandó a los 42 clubes integrantes de la Liga 
Santander y La Liga 123. Las tasas de respuesta 
fueron del 55 por ciento en primera división 
(nueve clubes) y del 50 por ciento en segunda 
división (11 clubes). Solo tres estadios –dos de 
nueva planta como el Wanda Metropolitano 
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(actualmente Riyadh Air Metropolitano; esta-
dio del Atlético de Madrid), San Mamés (estadio 
del Athletic Club de Bilbao) y un estadio histórico 
como Ipurua (estadio de la Sociedad Deportiva 
Eibar)– cumplían, de forma clara, con las reco-
mendaciones que establece la UEFA (2024), 
mientras que el resto de los estadios analizados 
no cumplía con dichas recomendaciones míni-
mas. Por otro lado, la oferta disponible para los 
aficionados con discapacidad se concentraba 
principalmente en personas en silla de ruedas, 
y solo dos clubes –el Atlético de Madrid y el 
FC Barcelona– ofrecían localidades para perso-
nas con discapacidad visual. Si bien la prevalen-
cia de la discapacidad destaca por su diversidad 
y heterogeneidad, ninguno de los clubes anali-
zados ofrecía en aquel momento servicio alguno 
en sus estadios para personas con discapacida-
des auditivas, sensoriales o psíquicas. Del estu-
dio se desprende que la accesibilidad universal 
en los estadios de fútbol en España era (y sigue 
siendo) una asignatura pendiente. 

Al margen de este estudio, no existen 
datos más recientes que permitan conocer en 
qué medida los clubes de LaLiga han empezado 
a atender a las personas con discapacidad y a 
las personas mayores como espectadores. La 
propia LaLiga sigue sin desarrollar ninguna nor-
mativa específica con respecto a la accesibilidad 
que constituya una referencia obligada para los 
clubes que disponen de estadios históricos o de 
nueva planta. Este hecho debería, por un lado, 
estimular políticas de transparencia por parte 
de los propios clubes que son considerados, en 
muchas ocasiones, referentes para organizacio-
nes deportivas más modestas. 

5.	A modo de conclusión

Desde el inicio del siglo XXI, organiza-
ciones internacionales, grupos representativos 
del colectivo de personas con discapacidad y 
académicos coinciden en la necesidad de abor-
dar aspectos sociales, como la inclusión y la 
accesibilidad, de forma estratégica, incorpo-
rando la inclusión y la accesibilidad a la cul-
tura organizativa y a la estrategia de desarrollo 
de todo tipo de organizaciones, incluidas las 
deportivas. A través de este enfoque estraté-
gico, cualquier organización puede desarrollar 
una ventaja competitiva sobre sus competido-
res y ofrecer mayor valor a estos colectivos. Sin 

embargo, existe todavía un camino largo por 
recorrer hacia una accesibilidad universal real en 
el contexto físico-deportivo actual, que pasará 
necesariamente por invertir tiempo, esfuerzo y 
recursos en una adecuada gestión de la inclu-
sión y la accesibilidad en todo tipo de instalacio-
nes deportivas y eventos asociados. 

La inclusión y la accesibilidad no deben 
solo valorarse como derechos humanos, como 
reconocen la Convención Internacional de los 
Derechos de las Personas con Discapacidad de 
2006 y legislaciones nacionales y normativas, 
pues también ofrece amplias oportunidades 
de desarrollo para las organizaciones deporti-
vas. Si este camino deja de recorrerse, o lo hace 
muy lentamente, quizás deberíamos reflexionar 
sobre las razones que todavía llevan a muchos 
sectores a seguir infravalorando el potencial de 
estos colectivos. 
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