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ANTEPROYECTO DE INVESTIGACION:

1. TITULO

Modelo de negocio para clubes del futbol profesional colombiano:

2. APROXIMACION DEL PROBLEMA

“Todos los presidentes de los clubes me dan pena. Todo el mundo espera de un presidente que
solo ponga a un entrenador, pero no tienen ni idea de fatbol. No conozco ningun presidente que

tenga idea de fiithol” (Cruyff, 2014)

El fatbol es uno de los espectaculos que mas despierta pasiones y genera sentimientos en
millones de personas, pero igualmente es una potente industria ya que solo en el mundial de
Brasil 2014 movi6 aproximadamente 5000 millones de Doélares. “Sin duda los futbolistas hacen
dinero, los agentes hacen dinero, los directivos hacen dinero, los entrenadores hacen dinero, pero
por alguna extrafia razén, la mayoria de los equipos no hacen dinero, o al menos no mucho”
(Tovar, 2014) Para poder capitalizar el gran potencial de este negocio Ilamado fatbol se necesita

de un modelo de negocio rentable.

El fatbol no es solo jugar partidos y ganarlos, debe tener también un enfoque empresarial que le
permita administrar sus recursos economicos. Lo que se analizara durante este trabajo son los
modelos de negocios que resultaron exitosos en los equipos europeos y latinoamericanos, para
esto debemos definir que es un modelo de negocios. Esta definido como la forma en que una
compafiia usa sus recursos para generar utilidades, para esto en el modelo debe incluirse todas las

operaciones de la compaiiia al igual que los ingresos y egresos generados en ellas.



“Un modelo de negocio es el equivalente al método cientifico: se crea una hipdtesis, luego se
evaliia en accion y se cambia cuando sea necesario” (Magretta, 2002), pero por mas exitoso que
sea un modelo de negocio es dificil para otra empresa replicarlo debido a que no existe una receta

Unica para todos, ni siquiera, aunque sean empresas del mismo sector.

Un buen modelo de negocio es el que permita definir las fortalezas y debilidades, tanto de la
compafiia como de la competencia para asi disefiar las politicas que permitan a la empresa ser
auto sostenible y estar preparada para los cambios que se presenten en su entorno (Ricart &

Casadesus, 2007)

El sector del entretenimiento deportivo y en especial el fatbol han presentado un alto crecimiento
de consumidores, sin embargo, aun esta lejos de ser explotado en todo su potencial. Para alcanzar
dicho potencial Jesis Martinez, presidente del grupo Pachuca S.A, explica que debido al
competido mercado del consumo de entretenimiento los clubes de fatbol tendran que dejar de ser
estructuras sin fines de lucro para dar paso a modelos de empresa con una vision ajustada a la

economia global

La mayoria de ligas en América no estan preparadas para ser competitivas en un mercado global,
ni siquiera regional debido a la desigualdad tan marcada que se presenta entre las ligas, sea
Europa-América o sea entre las mismas ligas americanas. Los 20 clubes mas valiosos del
continente estan concentrados en tan solo 3 ligas: la brasilefia con 11, la norteamericana con 6 y

la argentina con 3 (Forbes , 2014)

“En Latinoamérica la falta de explotacion de la imagen de los clubes y la creacién de ingresos
operacionales vuelven a los clubes dependientes del ingreso de la venta de sus atletas”

(Santamaria, Mejia, & Vergara, 2012) Este es uno de los principales problemas de los clubes



colombianos, ya que como cualquier empresa cuando no generara ingresos operacionales debe
financiarse con la venta sus activos operacionales restandole competitividad a las mismas dentro

del sector.

En la década de los noventa y principio de los 2000 en Colombia el ftbol se financio a través del
mecenazgo, para combatir la entrada de dineros extrafios se implementd la Ley 1445 de 2011 la
cual en su articulo 29 anuncia: “Organizacion de los clubes con deportistas profesionales. Los
clubes con deportistas profesionales deberan organizarse 0 como corporaciones 0 asociaciones
deportivas, de las previstas en el Codigo Civil, o0 como sociedades andnimas, de las previstas en

el codigo de comercio, conforme a los requisitos que se establecen en la presente ley”

Para hacer del Futbol Profesional Colombiano (FPC) ! una liga més fuerte y sostenible, los
equipos deben formalizarse como empresas para luego establecer todas sus cifras de acuerdo
con las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIF) para permitir un control mas
eficiente y transparente por parte de las SUper-Sociedades para finales de julio del 2015 de los 36
clubes de fatbol profesional colombiano solo tres equipos cuentan con su informacion financiera
como la rigen las NIF, estos equipos son Atlético Nacional, El Equipo del pueblo S.A (DIM) 2, y

Azul y Blanco (Millonarios) (Portafolio , 2015)
3. PREGUNTA DE INVESTIGACION:

¢Como hacer que los equipos de fatbol profesional colombiano se conviertan en una empresa

sostenible y rentable en el tiempo?

! Futbol profesional colombiano se simbolizard como FPC

% Los clubes tienen un nombre con el cual compiten en los torneos y otro la razén social a través de la
cual estan constituidas como persona juridica; Deportivo Independiente Medellin— nombre de
competencia y Equipo del pueblo S.A razén social



4. OBJETIVOS GENERALES:

Proponer un modelo de negocio para los clubes del FPC que posibilite su sostenibilidad

financiera

41. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Establecer un sistema de funcionamiento y financiacion de los equipos de fatbol profesional de

Colombia.

Identificar las estructuras empleadas por los equipos de futbol profesionales a nivel local e

internacional.

Formular estrategias que permitan a los equipos de futbol profesional su sostenibilidad

financiera.

5. JUSTIFICACION:

El desarrollo de esta investigacion permite conocer el funcionamiento de los equipos del fatbol
como parte de la industria del entretenimiento y conocer las causas a que en las Gltimas décadas

el futbol en Colombia no ha sido un negocio sostenible ni mucho menos rentable.

El futbol es el deporte que mas seguidores tiene, por lo tanto, si una region logra tener un equipo

de fatbol exitoso financieramente estable en el largo plazo le traera beneficios a la regién como el



aumento de las personas que visitan su regién por motivos deportivos, esto hard que muchos

negocios de la region tengan un aumento en sus ventas y la popularidad de la region aumente.

La importancia de que un equipo de futbol tenga un buen funcionamiento administrativo es vital
para el club, ya que al estar organizado de forma correcta e implementar un buen modelo de
negocio, le permitira maximizar sus ganancias y aprovechar e implementar estrategias de
mercadeo y publicidad, Ademas, haran que el equipo mejore su rendimiento profesional tanto el
en la cancha como en el area administrativa de la organizacion, y asi poder hacer que el club sea

reconocido por un mercado mas grande.

El tener un equipo de futbol financieramente estable permitird que no solo el club sea vea
beneficiado por el éxito de tener un modelo de negocio organizado, también se veran
beneficiados los patrocinadores con los que se hagan alianzas estratégicas, debido a que si el club
es mas reconocido a nivel nacional e internacional permitira que estas marcas asociadas se
puedan muestra mas en un mercado mucho mas grande. Ademas, los aficionados también se
veran beneficiados por un modelo de negocio rentable ya que al ser un equipo financieramente
estable permitird que el club se pueda centrar en el area de fidelizacion con los aficionados, y esto
generar que la pasion hacia el club aumente; esto lo lograra el club a través de estrategias de

mercadeo que permitan llegar de la manera mas adecuada a su publico objetivo.

Los resultados de un modelo de negocio para equipos de futbol profesional colombianos seran
una adecuada administracion del club, el mejoramiento del equipo a nivel deportivo, nuevas
estrategias de mercadeo y publicidad, promocion de nuevos jugadores por sus ligas menores,
fuentes de ingresos positivas o estables, entre otros. Que le permitiran al club poder ser una

organizacion que sea reconocida por todo tipo de publico.
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RESUMEN

La presente tesis, realiza un anélisis de las &reas deportiva, administrativa, comunicativa y de
mercadeo de los diferentes equipos. fueron empleadas y comparadas para mostrar la relacion y la
diferencia entre distintas formas de evaluar el desempefio de las empresas que tienen club
deportivo, debido a que éstas areas son el objetivo clave del modelo de negocio que se va a

desarrollar.

Se hace referencia al marketing deportivo, se habla de gestion de marca para organizaciones
deportivas y el marketing deportivo en Colombia. Se expone el Futbol Profesional Colombiano y
se describe la estructura y la Seleccion Colombia. Ademas, se analiza los modelos de equipos
exitosos, donde se exponen los equipos de Manchester United, Boca Juniors, Independiente
Medellin y Atlético Nacional. Por ultimo, se ensefia la creacion del modelo de negocio partiendo
de los criterios FIFA vy resaltando las areas deportivas, de mercadeo, de comunicaciones,

administrativa y financiera.

PALABRAS CLAVE: Modelo de negocio, marketing deportivo, administracion deportiva.
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INTRODUCCION

La investigacion que se realiza a continuacion hace referencia a como se debe administrar
correctamente un equipo deportivo, especificamente como se debe administrar un equipo de
fatbol colombiano. En el presente trabajo se especifica un modelo de negocio que ayude a los
equipos de fatbol a obtener un flujo de ingresos positivos y poder generar ingresos a través de la

explotacion de la imagen del equipo y los jugadores a nivel Nacional e internacional.

Se analiza el proceso de fijacion de precios, promocion, distribucion de idea, posicionamiento de
marca, entre otras caracteristicas que dan lugar al mercadeo deportivo. En el cual se trata de dar
cuenta como satisfacer las necesidades y objetivos tanto de los individuos como de las
organizaciones, esto con el fin de poder aplicar una buena estrategia de mercadeo al modelo de
negocios que se plantea e incentivar cada vez mas el crecimiento de los clubes de fdtbol

profesional colombiano a los que va dirigido el modelo.

Para poder crear un modelo negocio para equipos del Futbol Profesional Colombiano, se debe
conocer primero la historia del FPC, ademéas de sus equipos, sus diferentes torneos y la
estructura, donde el ente que dirige y organiza todo es la DIMAYOR. El trabajo contard con un
capitulo designado para conocer todo lo anterior mencionado y todo lo que compete al Fatbol
Profesional Colombiano, ademas se mencionara a la Seleccion Colombia desde su creacion hasta

la actualidad, para tener una vision clara de lo que mueve el fatbol en Colombia.

En el siguiente capitulo, se van a describir los modelos exitosos de cuatro clubes importantes; dos
internacionales, que son el Manchester United de Inglaterra y el Club Atlético Boca Juniors de

Argentina, y dos nacionales, que son Deportivo Independiente Medellin y Atlético Nacional. Se
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va a enunciar las caracteristicas mas relevantes de cada club, empezando por la historia y
terminando por la estructura, que compete las areas deportivas, administrativas, de mercadeo y de

comunicacion, para tener una idea mas clara de como plantear el modelo que se desea crear.

Por Gltimo, se va a plantear el modelo de negocio para equipos del fatbol profesional
colombiano, tomando como base los diferentes criterios necesarios para la elaboracion de un
modelo que permita una utilidad importante para el club que lo acoja, un reconocimiento y una
expansion comercial, deportiva y social tanto Nacional como internacionalmente. Los criterios a
analizar, seran los de la FIFA, que comprende criterios deportivos, administrativos, legales,
financieros, de infraestructura y de personal, para al final definir el modelo en el que se va a

especificar cada area que debe tener un club de élite.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE CLUBES FUTBOL

A finales del Siglo XX los clubes deportivos fueron cambiando su enfoque de entidades
deportivas a empresas sostenibles desde el punto de vista financiero® con una alta participacién

dentro del sector del entretenimiento y espectaculo.

El de futbol europeo como el Real Madrid empezaron a cambiar su enfoque de entidades

deportivas a empresa sostenibles que buscaban hacer del deporte una fuente de mayores ingresos.

“Empezaron a cambiar su modo y percepcion del deporte, transformandose en empresas de
entretenimiento y espectéaculo; para el concepto de ellos el equipo debe verse como una marca y el

deportista como un producto, haciendo del deporte una base solida de ingresos ““ (Ramirez, 2013).

El enfoque deporte-empresa se crea en el afio 2000 con la llegada del magnate de la construccion
Florentino Pérez a la presidencia del Real Madrid quien declard en su primera rueda de prensa,
“yo quiero hacer del Real Madrid un una maquina perfecta, no sélo de ganar titulos sino también
en el ambito empresarial”, en los seis anos que ¢l fue presidente, su mayor logro fue disefiar un
modelo de negocios que permitiera al Real Madrid ser una de las empresas lideres de

entretenimiento y espectaculo en el mundo.

Esta nueva administracién llevo al club a entender que cada vez que el club marca un gol, gana
un partido o gana un campeonato se abren nuevas oportunidades de negocio en el mundo, “la
vision estrategia del club esta centrada en dos objetivos: el éxito econdmico y el exito deportivo”

(Callejo & Forcadell, 2006), todo el éxito deportivo del club debe utilizarse como una forma de

3 ~ 7 . . . . . . .
Compaiiias con la capacidad de cubrir sus egresos con sus ingresos sin necesidad de aportes de capital social.
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diversificar y/o aumentar las fuentes de ingresos, de esta manera se logra con el éxito deportivo
alcanzar el éxito economico.

1.1. Modelos exitosos de clubes de futbol:

Los directivos de los clubes se dieron cuenta de que si querian que sus clubes fueran competitivos
en el ambito deportivo debian de encontrar la forma de ser financieramente sostenibles si no
simplemente se sobre-endeudaria al club. “A corto plazo los resultados deportivos no necesitan
apoyarse en una situacién economica equilibrada, pero en el largo plazo la realidad econémica
resulta decisiva para la consecucion de éxitos deportivos” (Case, Gomez, Urrutia, Opazo, &
Marti, 2006). Existen tres requisitos para que un modelo sea considerado exitoso:

“- EI club debe de poseer un modelo de negocio estable, el club debe haber  operado con
este modelo por al menos cinco afios para que sus Vvariables administrativas estén

consolidadas.

- El club debe de implementar un modelo donde sus objetivos principales sean rentabilidad y el
desempefio en la cancha.

- Que el modelo permite un facil analisis a la informacion relacionada con el club.” (Pereira &
Terra, 2000)

1.1.1. Sao Paulo Futebol Clube:

Sao Paulo F.C es el equipo mas ganador de Brasil fue fundado el 25 de enero de 1930, el club ha
ganado tres copas libertadoras lo que lo hace el equipo brasilefio que més la ha ganado. Fuera del
campo, Sao Paulo fue el primer equipo en Brasil en construir su propio estadio y un centro de

entrenamiento para su el equipo profesional y los equipos de inferiores.

17



La estructura del Sao Pablo se basa en tres pilares fundamentales que buscan a partir de los
buenos resultados deportivos y la pasion de los hinchas generar una estabilidad financiera para el

club.

1.1.1.1. Organizacion de las finanzas y construccion del patrimonio:

El Sao Paulo trazo como objetivo fundamental para el area administrativa lograr un equilibrio
entre el éxito deportivo y los resultados financieros, en otras palabras, ejercer un control sobre los
ingresos y gastos que genera la parte deportiva. Ese objetivo se dividira en dos tareas la primera
la diversificacion de las fuentes de ingresos y el control de los costos de operacidon que en su

mayoria son los salarios de los jugadores.

Se debe construir un equipo financieramente sostenible, porque si no el equipo estard condenado
a desaparecer. Para alcanzar esta sostenibilidad se debe encontrar la forma de que el equipo tenga
fuentes de ingresos estables y sobretodo sepa definir prioridades dentro de su estructura de costos
y gastos (jugadores) pero el club no debe olvidar de que el primer objetivo de un equipo de fatbol
es ser competitivos dentro de la cancha, ya que estos éxitos deportivos le permitiran al equipo

construirse un nombre que generara mas fuentes de ingresos.

Para alcanzar la estabilidad financiera toda empresa necesita de la capacitacion técnica de las
personas encargadas de ocupar cargos directivos y administrativos. “Un club es una especie de
sociedad anénima, donde el accionista minoritario es el hincha, el interés es la pasion, lo que
convierte la administracion en algo mucho mas dificil” (Fumagal & Louzada) Sao Pablo fue de
los primeros equipos en América en profesionalizar su estructura organizacional ya que si un club
exitoso requiere de un cuerpo técnico lo méas preparado posible el mismo requisito aplica para las

personas encargadas de su administracion.
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1.1.1.2. Diversificar las fuentes de ingreso

Los principales ingresos de los equipos de futbol son la taquilla para los partidos y los derechos
televisivos, pero gracias a la profesionalizacion de sus directivos el club empieza a buscar la

forma de diversificar sus ingresos para asi volver del futbol un negocio més rentable.

- Planear el club como una estructura de formacion y exportacion de jugadores, debido
al reconocimiento de los jugadores brasilefios en el exterior.

- El licenciamiento de la marca Sao Pablo para la comercializacion de diversos
productos en el mercado.

- Hacer que los dias de partido se llene el estadio para asi poder convertirlo en un
generador de ingresos debido a un aumento en los patrocinadores dentro del estadio y
en las ventas de las tiendas oficiales.

- Lavision del Sao Pablo como un equipo exitoso que permita el aumento de
patrocinadores en la camiseta del club.

1.1.1.2.1. Nivel 6ptimo de costos de operacion

Para todos los equipos de fatbol el principal componente de sus costos de operacién es la nébmina
de la plantilla profesional de jugadores, esto hace que los equipos deban mantener sus costos de
operacion en un nivel éptimo, pero para Sao Paulo este nivel 6ptimo debe de cumplir con tres
restricciones los costos no pueden ser minimos, no pueden ser muy elevados y tampoco puede

crearse una brecha salarial entre los miembros del plantel.

Como se definio en los pilares basicos del club, el éxito financiero depende del éxito deportivo
esto hace que el principal objetivo del equipo no sea tener una estructura minima de costos ya que

debe asegurarse de ser competitivo en la cancha lo cual requiere una inversion.
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Aunque el club no puede tener unos costos de operacién minimos tampoco puede permitir que
estos se le disparen. Unos costos de operacion muy elevados pueden poner en peligro la
operacion de club debido a que obligaria al club a generar més ingresos para poder alcanzar su

punto de equilibrio.

La ultima restriccion busca evitar una brecha salarial entre los jugadores del club, ya que este
pudiera ser un detonante para malos rendimientos tanto deportivos como administrativos para el

equipo.

1.1.1.3. Relacion con la “torcida”*

El torcedor o hincha es un consumidor potencial, por esto Sao Pablo cre6 una base de datos de las
personas que compran en sus tiendas oficiales ya sea fisicas o virtuales. Esto le permitid
desarrollar tres proyectos con la finalidad de crear y mantener la pasion por el equipo en grupos
de diferente caracterizacion. Estos proyectos son Embaixada Tricolor, do Sécio Torcedor e do

Batismo Tricolor.

1.1.1.3.1. Embaixada Tricolor

Este fue un proyecto realizado debido a que la directiva del Sao Paulo se dio cuenta que el club
tenia hinchas en todas partes de Brasil, este proyecto busca que los hinchas que viven fuera de la
ciudad tengan un vinculo méas cercano al club. Se busca que en cada ciudad haya un “hincha
embajador” quien sera el encargado de reunir a la comunidad saopaulina para apoyar al club en

los diferentes partidos.

4 . . . .
Torcida es la forma como en Brasil se le conoce a la hincha de un equipo
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1.1.1.3.2. Socio Torcedor

Se refiere a un mecanismo que hace que cualquier hincha o “torcedor” se puede volver un
asociado al equipo. Esto es una estrategia que tiene como objetivo que el hincha se convierta en

un consumidor.

1.1.1.3.3. Batismo Tricolor

Los hinchas de cualquier edad, pasan por un ritual de bautismo cerca del estadio Morumbi de Sao
Paulo, después de esto reciben su carne que los certifica como “Saopaulino”. Este carnet le

permitird al hincha obtener descuentos en las tiendas oficiales del club.

1.1.2. Real Madrid Club de Futbol:

El Real Madrid es el club de fatbol mas exitoso en el planeta, tanto deportivo como
financieramente; en lo deportivo, es el club méas ganador de la UEFA Champions League y la
Liga de Espafa, y en lo financiero, tiene el mayor valor en el mercado, de acuerdo a la revista

Forbes.

La nueva estrategia administrativa del club, esta definida por la restructuracion interna de la
organizacion, la promocion de la marca “Real Madrid”, la recuperacion de activos, el desarrollo

de nuevas lineas de negocios y transformacion de seguidores y partidarios en efectivos clientes.

Hacia el afio 2000, Real Madrid construye su estrategia de negocios con la llegada de Florentino
Pérez a la presidencia del club, ademés, empieza a ver la importancia estructurarse como una
empresa multinacional y no solo como una entidad deportiva. Para lograr esto, el Real Madrid se
planteé un objetivo general y es obtener éxito en el &mbito deportivo y empresarial, o que le

permitiria ubicarse a nivel de las grandes empresas de entretenimiento del planeta.
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La restructuracion de la organizacion interna del club fue una de las prioridades dentro del nuevo
modelo, se centra en las tres areas neuralgicas, que son la deportiva, el mercadeo y las finanzas y
busca siempre contar con un personal altamente calificado. El club tiene un director en cada una

de estas areas, haciendo que el presidente no sea el Unico encargado de la toma de decisiones.

Otro objetivo es la promocion de la marca “Real Madrid” como uno de los principales activos del
club y asi diversificar sus fuentes de ingresos a través de la creacion de otras lineas de negocios.
Ademaés, buscar hacer que los seguidores sean clientes y que los hinchas se sientan identificados
con el club mediante productos como los uniformes, decoraciones y accesorios. Para esto, el club
ha tratado de proveer un renombre a la marca a nivel mundial, posiciondndola en mercados
estratégicos como el asidtico y latinoamericano y lanzado al mercado un gran numero de
productos con la marca “Real Madrid”. El club considera que su marca es su mejor activo y esto
es una gran garantia para el futuro. Para la explotacion de su marca, el Real Madrid usa varios

canales, empleados y nuevas tecnologias. (Blanco & Forcadell, 2006).

Con el nuevo modelo de negocios, el Real Madrid, basa sus ingresos en tres fuentes Match Day,

transmision y explotacion de la marca.

El Real Madrid ha designado diferentes negocios que se han convertido en nuevas fuentes de
ingresos. Y también, es un buen ejemplo de una organizacion exitosa a lo largo de su historia,

desarrollando un recurso valioso, que es su marca.
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Figura 1. Fuentes de ingreso tradicionales del Real Madrid
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Fuente: Fuentes de ingresos tradicionales del Real Madrid. Real Madrid Football Club: A New Model of

Business Organization for Sports Clubs in Spain, 2006.

Figura 2. Fuentes de ingreso derivadas de la explotacion de la marca “Real Madrid”
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Fuente: Fuentes de ingresos tradicionales del real Madrid. Real Madrid Football Club: A New Model of

Business Organization for Sports Clubs in Spain, 2006.

1.1.3. Barcelona F.C

Fue fundado como club de futbol el 29 de noviembre de 1899, junto al Real Madrid son los
clubes mas grandes y exitosos de Espafia de acuerdo a la revista Forbes es el segundo club de
fatbol con mayor valor de mercado. A diferencia de la mayoria de los grandes clubes de Europa,

el Barcelona F.C pertenece a un gran numero de socios minoritarios.

“Con 23 Ligas de Espafia, 27 copas del rey y 5 Champions League bajo esta estructura. Barca ha
ganado un Unico lugar en los anales del fatbol. EI Barca también es un negocio exitoso: de
acuerdo a Forbes el patrimonio neto del equipo fue de 3.16 mil millones de ddlares convirtiéndose
en la segunda marca deportiva con mayor valor de mercado, sus ingresos llegaron a ser de 657
millones de délares siendo asi el cuarto equipo de futbol con mayores ingresos (después del Real

Madrid, Manchester United y Bayer Munich)”’(Hatum, 2015).

El Barcelona se caracteriza por su identidad U+nica que los hace ser “mas que un club”. Esta
identidad es diferente de lo que son lo valores, la cultura, o las creencias, mientras que estos
aspectos indican el cdmo se debe comportar una persona 0 una organizacién, la identidad a
cambio nos habla de lo que somos. Trata de tener un equilibrio entre “lo que somos” y “lo que

hacemos”. Esa es la identidad que hace que el Barcelona sea un equipo diferente de los demas.

Esta piedra angular que es la indentidad del Barcelona se divide en 4 funciones especificas que
son: el Barcelona como guardian de los ideales de la organizacion, como fuente de carécter
distintivo de la organizacién, la cohesion y representado como una brdjula que apunta al futuro

de las organizaciones.
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Uno de los ideales principales que se basa el Barcelona es que el futbol es un deporte que debe
ser jugado con destreza, habilidad, de una manera artisitca, en lugar de estar siempre confiados
que se va a ganar por nada mas que fuerza y tamafio. El club hace crecer a sus jugadores, es
responsable de todos lo jovenes que se unen a sus filas todos los afios. Y mientras ayudan a
crecer estos jugadores, el Barcelona le ensefia que hay que ser siempre el equipo mas deportivo, y
el que cometa menos faltas, para tratar de ganar al adversario de una manera diferente y hacer

que este juego sea mas creativo.

Los ideales del Barcelona son conocidos por su tipo de juego al que se le llama el “tiki-taka”, que
se basa en pases rapidos y cortos, donde tratan de que los jugadores avancen de manera centrada,
y el Barcelona requiere de jugadores de una clase especial que sean capas de prosperar durante el
uso de este estilo. Por lo tanto al crecer con los jugadores, el equipo se centra en jugadores que

presenten este tipo de habilidades.

Otra identidad importante del Barcelona es la colaboracion y su trabajo en equipo. Debido al
estilo de juego “tiki-taka”, el Barcelona necesita que todos sus jugadores se colaboren entre si y
estén conectados todos con este modelo de juego, ya que este modelo plantea el trabajo en

equipo, el cual es indispensable para que el modelo “tiki-taka” pueda funcionar en el campo.

“No hay espacio para estrellas solitarias; el equipo debe actuar como una constelacién cohesiva

para ganar."(Hatum, 2015).

Como la mayoria de las organizaciones, el Barcelona actia como una empresa que funciona en
un entorno de un ritmo acelerado con ambicioso objetivos a corto plazo. No se centran en el largo
plazo, su prioridad es ganar el partido de esta semana, y el torneo de esta temporada. No es una

organizacion que se centre en los objetivos a largo plazo, por supuesto, como todas las empresas
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el Barcelona también debe de tener unos objetivos a largo plazo ya planeados. Pero el equipo no

enfatiza en ellos, solo se centra en brillar en el momento.

1.1.3.1.El circulo virtuoso de Barcelona

El Barcelona aplica un modelo de negocio Ilamado el circulo virtuoso, este modelo permite
aplicar un gran numero de iniciativas simultaneas a diferentes niveles de una organizacion para

poder hacer un efecto profundo y de largo plazo.

Esta estrategia sigue los principios de cambio planificados, donde la organizacién identifica un
area en donde se cree que es necesario realizar cambios, y emprende un proceso de evaluacién
por si el cambio seré ejecutado. El fin de este modelo es poder mejorar la calidad de posibilidades
de investigacion y comercializacién, y por ende esto atrae importantes investigadores e

inversores.

Para poder implementar este circulo virtuoso es necesario grandes recursos financieros, poder
generar ganancias a través de los comerciales deportivos, la explotacion del estadio y las

ganancias a través de TV y mercadeo.

En resumen, la idea del Barcelona es arreglar la situacién deportiva con la incorporacion de
jugadores que ayuden a recuperar la fe y la esperanza del equipo y mejorar la economia del club.
El cual mas tarde debe seguir invirtiendo en equipo hasta alcanzar los primeros éxitos de un
nuevo ciclo, este nuevo ciclo se caracteriza por que cada logro es el principio del siguiente, y en
el caso del Barcelona el paso mas importante es la adquisicion de buenos activos a la

organizacion, es decir, concentrarse en adquirir muy buenos jugadores.
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Figura 3. El circulo vituoso
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Become the Best Football Team of the World in 2009 . U. Lago, A. Baroncelli, and S. Szymanski. Il

business del calcio. Egea, 2004.

El éxito del Barcelona nace con la construccion de un equipo profesional competitivo, para lograr
esto el Barcelona cre6 La Masia, este es un centro de entrenamientos para los equipos juveniles
del Barcelona donde han surgido varios de los mejores jugadores en la historia del club, como lo
son Xavi Hernandez, Andrés Iniesta o Lionel Messi. En este campo de entrenamiento la prioridad
del equipo es permitir que los jugadores desarrollen su capacidad técnica al maximo. Al tener un
equipo deportivo competitivo el club puede ganar titulos tanto a nivel nacional como

internacional, lo que se traduce en un mayor flujo de ingresos por derechos de television, premios
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y comercializacion de la marca. Debido al mayor flujo de ingresos el Barcelona debe mejorar las
condiciones salariales de sus jugadores para que estos estén interesados en seguir en el equipo, ya
que gracias a los titulos obtenido por el club sus jugadores ya no son considerados jovenes

promesas si no grandes jugadores a nivel mundial.

1.1.4. Manchester United Football Club

El Manchester United Football Club, es un club de futbol de la ciudad de Manchester, Inglaterra,
fue fundado en 1878, es considerado como uno de los equipos mas populares del mundo. En la
lista de Forbes aparece como el tercer club con mayor valor de mercado y esto es gracias a sus
actuales duefios que redisefiaron al club para que fuera lider en el d&mbito deportivo como

empresarial.

El Manchester United fue adquirido por la familia Glazer en el 2005, esta nueva directiva cambio
la estrategia del club debido a que encontraron una relacién entre la cantidad invertida en

jugadores, el desempefio del equipo y los ingresos generados con el mismo.

Relacion directamente proporcional entre gastos de salarios y éxito en el campeonato, pero

también una relacion entre el éxito en el campeonato y la generacién de ingresos

“La directiva encontr6 la existencia de dos relaciones significativas y fundamentales que sirven
para ilustrar el funcionamiento del negocio, la proporcion entre los gastos en salarios de jugadores
y el rendimiento del equipo en el campeonato. La segunda relacion, es el rendimiento del equipo y
la generacién de ingresos por parte del club, esto quiere decir que entre mayor sea el gasto del
equipo mayor serd la probabilidad de que el club pueda alcanzar el campeonato lo que le haré que
el club sea mas atractivo para los hinchas y patrocinadores logrando asi mayores ingresos.”

(Pereira & Terra, 2000)
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Esto hizo que el primer objetivo del club fuera construir y sostener un equipo competitivo debido
a gue esto es la base que permitird al club generar ingresos a largo plazo. Para mantener un
equipo competitivo el club ha destinado una parte de su presupuesto a invertir en jugadores.

El alcance en la gestion estratégica de un club de fatbol como la gestion eficaz de los recursos del
club, maximizando sus ingresos y controlando sus costos teniendo como objetivo la obtencion de
titulos. Aunque el club debe sostener un equipo competitivo, pero no puede permitir que los
costos salariales se desfasen, por esto el club cre6 una politica de control salarial que no permita
que los costos salariales afecten los margenes de utilidad proyectados.

Figura 4. Estructura del Manchester United
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United
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Fuente: Elaboracion propia, 2016. Estructura del Manchester United.

La estructura del Manchester United esta divida en tres pilares los cuales son técnico deportivo,
finanzas y marketing. La parte deportiva tiene como objetivo gestionar el talento de los jugadores

tanto del equipo profesional como de los equipos base. En el equipo profesional el principal
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objetivo en el area técnico deportiva es crear un equipo que logre ser exitoso dentro del campo de
juego debido a que esto permite al club tener un gran nimero de aficionados en todas partes del
mundo.

En el area financiera el objetivo fundamental es lograr generar ingresos a través de la explotacion
del éxito deportivo que ha obtenido el equipo, esto se hace a través de tener el estadio lleno
durante capa partido sin importar la competicion, venta de productos oficiales del club a través de
las tiendas del equipo como la de los patrocinadores oficiales (antes Nike y ahora Adidas). En el
area de mercadeo el Manchester United debe tener en cuenta que entre mayor sea el éxito del
club en el &mbito de deportivo mayor sera el interés por diferentes empresas en vincular su
imagen a la del equipo a través de contratos de patrocinio.

Una grande proporcion de acciones de los clubes de futbol inglés estaban en manos de grupos de
hinchas que en su mayoria buscaban descuentos en las boletas que ganancias en el precio de sus
acciones.

El lanzamiento de las acciones en la bolsa de valores marca un hito en la historia del Manchester
United, ya que esto significa que la nueva administracion del equipo buscaba generar utilidades

en el largo plazo y no solo éxitos deportivos.
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CAPITULO 2

MARKETING DEPORTIVO

Mercadeo es para la AMA (American Management Association), el proceso de planear y realizar
la fijacion de precios, promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios que producen
intercambio y satisfacen los objetivos del individuo y de las organizaciones, es el proceso
necesario para que un producto llegue al consumidor final. Ademas, es el mercado que involucra
un grupo de personas con necesidades generales que quieran hacer intercambios de bienes y

servicios. (Association, 2016).

“El marketing es una forma de organizar un conjunto de acciones y procesos a la hora de crear un
producto para crear, comunicar y entregar valor a los clientes, y para manejar las relaciones y su

finalidad es beneficiar a la organizacion satisfaciendo a los clientes” (Vargas, 2012).

El deporte ofrece una ventaja sobre las formas tradicionales de marketing debido a la relacion
emocional que este crea con los aficionados, las personas que les gusta un deporte desarrollan
una pasion por el mismo que permite que ellos recuerden con mayor facilidad lo relacionado al
deporte como lo son nombres, lugares y marcas. “el deporte hace referencia a una cultura
popular, lo que proporciona al empresario una alternativa multicultural para poder acceder a
diversos targets que puedan visualizar y recordar su marca” (Campos, 1997) La relacion que
existe entre mercadeo y deporte se basa en los vinculos.

“El deporte como servicio, se caracteriza por un fuerte vinculo emocional con los consumidores.
Pocas industrias pueden contar con tal identificacion del consumidor con sus productos. Los
aficionados al deporte desarrollan con frecuencia vinculos emocionales fuertes, y forman una
relacion estrecha con su equipo. Para un buen nimero de espectadores y practicantes deportes,

éste constituye un componente esencial de su estilo de vida. EI marketing se beneficia de este
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fuerte vinculo emocional, puesto que se traduce en una lealtad al producto y a la marca casi sin
fallo. Sin embargo, un vinculo emocional de este tipo puede tener resultados adversos cuando la
organizacion deportiva decepciona a sus clientes”. (Romero, 2013)
El marketing deportivo es el resultado de la Alianza entre empresas que necesitan mostrar sus
productos a unos espectadores (patrocinador) y otras que buscan obtener unos ingresos a partir de
su capacidad de captar espectadores (patrocinado). Todo equipo deportivo buscar generar
exposicion mediatica positiva que le permita ganar una cantidad de aficionados. Segun la
cantidad de aficionados el equipo sera o no atractivo para un patrocinio comercial o para la
comercializacion de productos licenciados lo cual hara que el equipo genere mas ingresos.
A través del marketing deportivo las empresas buscan llegar a grupos de personas con
necesidades similares a través de la publicidad y patrocinios en diferentes eventos deportivos. La
difusion a través de comunicaciones masivas hace que los eventos deportivos sean atractivos para
las empresas promocionar sus productos o servicios.
“El marketing deportivo consiste en todas aquellas actividades disefiadas para hacer frente a las
necesidades y carencias de los consumidores deportivos participantes primarios, secundarios y
terciarios y de los consumidores deportivos espectadores primarios, secundarios y terciarios a
través de procesos de intercambio. El marketing deportivo ha desarrollado dos importantes
avances: el primero la comercializacion de productos y servicios deportivos a los consumidores
del deporte y la segunda la comercializacion utilizando el deporte como un vehiculo promocional
para los productos de consumo, industriales y los servicios” (Mullin & Hardy, 1985).

El marketing deportivo busca tanto satisfacer las necesidades de los participantes como la de los
espectadores de los diferentes deportes. De acuerdo a la Real Academia de la Lengua de Espaiia,
participante, son aquellos que estan involucrados en el desarrollo del juego, mientras que

espectadores, son los que ven el espectaculo.
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“Los participantes como los espectadores se dividen en tres niveles segiin su vinculacion con el
evento deportivo, participantes primarios son aquellos que juegan a ese deporte” (Mullin &
Hardy, 1985). Participantes secundarios son el staff de apoyo que permiten el desarrollo del
evento deportivo como por ejemplo los directivos de las organizaciones y los participantes
terciarios son todos lo que permiten la difusion del mismo como periodistas o patrocinadores.
Espectadores primarios son aquellos que estan presentes en el evento deportivo, los espectadores
secundarios son aquellos que lo presencian a través de algun medio de comunicacion como
television, radio o internet, espectadores terciarios son los cuales se enteran del producto

deportivo de forma indirecta. (Mullin & Hardy, 1985).

Las instituciones deportivas han entendido que para poder sostenerse en el tiempo deben de
desarrollar fuentes de ingresos que sean sostenibles en el tiempo, para esto se crea el marketing
deportivo que busca generar ingresos para torneos, Ligas, organizaciones, clubes e incluso los
mismos deportistas. Cada vez méas los ingresos tanto de las federaciones como los clubes

empiezan a depender del mercadeo deportivo.

“Una vez determinado cual deporte se asocia mas con la marca y el publico objetivo, se integran
la imagen de los dos para formar una sola figura, implica un analisis del deporte y sus porqués de
la influencia que tiene, el conocimiento del pablico objetivo y como la competencia a atacado y
esta atacando dicho mercado. Con base en el estudio debemos establecer que medios difunden
mas nuestro deporte y ademas de que forma lo hacen, es decir es de vital importancia hacer un
analisis de los medios pues son los canales por donde llegamos a quienes nos interesan”

(Gutierrez, 2008).

Para que el mercadeo deportivo sea atractivo para las empresas las entidades deportivas necesitan

tener un alto poder de convocatoria y proyectar una imagen de éxito, la primera permitird a la
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empresa dar a conocer sus productos a través de los eventos deportivos que realice el equipo y

haré que la empresa quiera asociar sus productos al éxito del equipo.

En los Gltimos afios se ha presentado un aumento en la cantidad de espectadores interesados en
eventos deportivos como la Copa Mundial de Futbol de Brasil 2014 segln el articulo publicado
Diario La Nacion de Argentina en 2014 tuvo una audiencia global de aproximadamente 1.110
millones de personas, esto se debe a la mayor cantidad de medios que transmiten este tipo de
eventos.

“La aparicion de nuevas tecnologias ha ayudado a que el marketing deportivo sea mas masivo, ya
que, por medio de internet, redes sociales, television entre otros se transmiten masivamente
eventos deportivos con recepcion en diferentes paises y con esto la oportunidad de promocién de

las marcas que buscan llegar a este publico.” (Rojas, 2013)

El patrocinio o promocion durante este tipo de eventos se empieza a convertir en una de las
formas maés atractivas para las empresas poder publicitar sus diferentes productos. Esto hace que
el marketing deportivo tenga como su objetivo fundamental usar la asistencia y la atencion
prestada a los eventos deportivos para promover la venta de otros productos.

“Los aficionados del deporte son el mercado objetivo de infinidad de marcas de consumo masivo
que buscan que ellos adopten nuevos habitos de consumo utilizando a sus estrellas favoritas o

clubes con renombre y éxito en las principales Ligas mundiales” (Rojas, 2013).

Pero las empresas no solo quieren asociarse con entidades deportivas con una alta difusion, sino
que tambien buscan entidades deportivas que generen una imagen de éxito, ya que el segundo

gran elemento del marketing deportivo es la imagen exitosa que proyecte la institucién deportiva.
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El éxito de las entidades deportivas hace que los clubes puedan construirse una base de
aficionados y una marca. Las caracteristicas anteriores permiten que se forme una Alianza entre

los equipos deportivos y las empresas.

“El marketing deportivo es un trabajo llevado a cabo con el fin de conseguir una aficion leal, un
nombre de marca reconocido y una imagen asociada al club, también se busca mas cobertura en
los medios de comunicacion, aumento de las ventas de merchandising que tenga el club deportivo

y que este mismo presencie la marca patrocinadora.” (Rojas, 2013)

En los dltimos afios las entidades deportivas han cambiado su forma de generar de ingresos, ya
que pasaron de depender de un solo ingreso que era la venta de entradas a sus eventos deportivos
a poder diversificar los mismos a través de la explotacion de la marca, “las percepciones acerca
de la marca podrian proporcionar a la empresa ventajas comerciales relativas a la rentabilidad
actual, a la estabilidad y al crecimiento potencial de dicha rentabilidad. Las cuales le pueden
reportar beneficios econdmico-financieros” (Vazquez, Iglesias, & Del Rio, 2002).

El marketing deportivo busca generar valor para la entidad deportiva y los aliados estratégicos de
la misma, para lograr esto debe crearse y gestionarse la marca del equipo deportivo. Debido a lo
anterior la marca se convierte en un nuevo generador de ingresos, saberla gestionar se convierte
en uno de los principales desafios que deben afrontar las entidades deportivas.

2.1 Gestion de marca

La marca es todo aquello que permite distinguir un producto o una empresa de sus competidores
dentro del mercado, una marca puede ser un simbolo, un nombre, un eslogan o cualquier
combinacion de items que permita al producto ser reconocido dentro de su entorno, mientras que

gestion de marca se define como: “el desarrollo de actuaciones de marketing dirigidas a vincular
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la marca con asociaciones fuertes, favorables, Unicas y consistentes que resultan esenciales de
cara a crear una imagen de marca positiva.” (Vazquez, Iglesias, & Del Rio, 2002)
“La fortaleza de la marca se apoya en el grado de conocimiento y en la imagen que el consumidor
tiene de la marca” (Vazquez, Iglesias, & Del Rio, 2002). Cuando un producto o servicio tiene una
marca aceptada y reconocida dentro del mercado le permite estar en un escalaféon arriba de sus
competidores frente a la percepcion de los clientes. Lo anterior se debe a que el consumidor
siempre va a relacionar los beneficios del producto con la imagen que proyecta la marca.
Obtener una marca permite que el cliente perciba el producto con una menor incertidumbre
debido a que el consumidor ya conoce que beneficios le traera el producto; “la marca funciona
como un halo protector del producto, que le indica al consumidor las probables caracteristicas de
éste, reduciendo considerablemente la percepcion de riesgo al adquirirlo.” (Erdem, 1998)
El primer paso para establecer una marca es determinar como quiere ser percibida, esto se le
conoce como identidad de marca, después de definir esto se debe de encontrar la manera de hacer
la marca memorable para los clientes. Cuando la marca esta asociada al producto o servicio se
puede obtener un mayor redito debido a que el cliente estard dispuesto a pagar el valor del
producto mas el valor de la marca.
“Se sabe que un comprador esta dispuesto a pagar un sobreprecio por un producto que ostenta una
marca de alto valor percibido, pero el valor de esta misma marca est4 en gran medida influido por
la calidad misma del producto o productos que ampara. Entonces resulta dificil discriminar la
calidad percibida de la marca de la calidad intrinseca del producto.” (Martinez, 2008)
Por ejemplo, Nike desarrolla un slogan de acuerdo a las caracteristicas de los aficionados para

cada uno de los equipos deportivos con los que tiene convenio, esto hace que los aficionados se

sientan aun mas identificados con los equipos.
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Nike desarrollo para Barcelona F.C un slogan en catalan “M¢s que un club” que en espafiol seria
“Mas que un club” Nike busca relacionar el regionalismo de los catalanes con el equipo mas
grande de esta zona de Espafia, haciendo que los aficionados relacionen inmediatamente la
comunidad de Catalufia con el Barcelona F.C.

“La empresa ocupa una posicion en el mercado a partir de una serie de atributos que los
individuos asocian a la empresa en relacion con las demas empresas con quienes concurre. Dicha
asociacion se produce en los individuos a partir de impresiones, creencias y percepciones sobre la
empresa; es lo que se denomina imagen. Y cuando tal imagen percibida es comparada con las de
las empresas competidoras y se establecen las distancias entre todas ellas, se obtiene el
posicionamiento relativo de las diferentes empresas que concurren en un sector concreto” (Sanz,

2014)

Después de definir como la marca quiere ser percibida el paso siguiente es que la marca logre
tener un lugar de privilegio en la mente de los clientes, para hacer esto se crea el posicionamiento

de marca.

“El posicionamiento de la marca es el corazon de la estrategia de marketing. Es el acto de disefiar
la oferta y la imagen de la compafiia de manera que ocupe un lugar distinto y preciado en la mente

de los clientes” (Lane, 2008).

El posicionamiento de marca es un indicador que describe cual es la imagen que tienen los
consumidores del producto. El posicionamiento de marca busca diferenciar el producto mediante
la asociacion unas determinadas caracteristicas, para realizar esto la empresa debe saber que

piensan los clientes de la marca y que estan buscando ellos dentro del mercado.

“El posicionamiento es la situacion relativa que una empresa tiene en relacion con otras

organizaciones competidoras y con determinados factores que, a modo de ejes, configuran el
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contexto de referencia de dicho conjunto de empresas y organizaciones en términos de imagen

percibida por el publico y/o de imagen deseada por la empresa” (Sanz, 2014).

Para que una marca logre diferenciarse de las deméas primero debe establecer cual es la
competencia dentro su mercado debido a que esto le permitird establecer en que factores se

parece y en cuales se diferencia de su competencia.

“El posicionamiento supone la identificacion y el establecimiento de los puntos de semejanza o
paridad y los puntos de diferencia con el fin de determinar la identidad e imagen correctas para la

marca” (Lane, 2008)

Los puntos de semejanza son condiciones necesarias, pero no exclusivas de una marca, son los
que permiten que la empresa o producto logre establecerse en un determinado sector. Establecer
unos puntos de semejanza solidos permite a la compaiia disminuir la ventaja competitiva de los

competidores debido a que los obliga a buscar ventajas en puntos de diferencia.

“Los puntos de semejanza son las caracteristicas minimas que se presentan en un tipo de producto,
estas son las que permiten que una empresa o producto sea clasificado dentro de un sector, por
ejemplo, los consumidores no consideren un banco como banco si este no ofrece una serie de
planes de ahorros, cuentas bancarias, cajas de seguridad y cajeros automaticos. Los puntos de
semejanza se pueden usar como una forma de denegar la ventaja competitiva de los competidores

debido a que la marca seria muy so6lida en las areas comunes del mercado” (Lane, 2008)

Para desarrollar un posicionamiento de marca debe de desarrollarse en cuatro fases; “identificar
cual es el factor diferenciador de la marca, conocer la posicion de los competidores en el factor
diferenciador, definir una propuesta de valor de acuerdo a la ventaja competitiva y comunicar el

posicionamiento al mercado”. (Trout, 1996).
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Figura 5. Fases para el posicionamiento de marca

1. Factor diferenciador
2. Analisis de la competencia
3. Definir la propuesta de valor

4. Comunicar el posicionamiento

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Adaptacion del nuevo posicionamiento, 1996.

La primera fase es identificar el factor que hace diferente a la marca de la competencia este factor
puede ser calidad, especializacion o menor costo de venta, después de identificar ese factor la
compafifa podra definir cual es su mercado objetivo® de esa forma realizar una valoracion
individual de como es percibida la marca.
“La valoracion, positiva o negativa, de cada uno de los publicos sobre la organizacion en todos los
aspectos que conforman la imagen, pudiéndose establecer niveles aceptables de valoracion para
cada uno de los diferentes atributos de imagen en funcion de la identidad de la empresa” (Capriotti
& Paul, 1999).

La segunda fase es analizar que competidores tienen fortaleza en el mismo factor diferenciador
esto les permitira establecer cuales son sus competidores directos para de esta forma poder definir
como es percibida la marca en relacion con sus competidores.

“La comparacion de los aspectos positivos y negativos de la empresa en relacion con la

competencia, lo que permite determinar los niveles aceptables de valoracion de los atributos en

5 . e .
Mercado objetivo: es un grupo de personas a las que una empresa desea ofrecerles un producto debido a que
cumplen con unas caracteristicas demograficas y socioecondmicas.
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relacion con las valoraciones hechas por los publicos sobre los competidores™ (Capriotti & Paul,
1999).
La tercera fase es definir una propuesta de valor de acuerdo a la ventaja competitiva® que permita
crear fidelizacién y satisfaccion en los clientes, “la compafiia intenta construir una ventaja
competitiva sostenible a partir de los atributos de producto —tangibles e intangibles- en la mente
de los consumidores” (Capriotti & Paul, 1999).
La ventaja competitiva se define como las caracteristicas de un producto o marca que le dan una
determinada superioridad sobre sus competidores, esta se convertira en la propuesta de valor que
la compaiiia dara a sus clientes. “La propuesta de valor es lo que atrae a los clientes. Esta se
define como todo aquello por lo que los clientes estan dispuestos a pagar” (Marquez, 2010).
Para crear una ventaja competitiva para un producto o marca se deben primero estudiar el
mercado para determinar cual es situacion actual del mismo para de esta formar poder decidir qué
tipo de ventaja competitiva le traerd mejores resultados a la marca.
“El primer paso para definir la ventaja competitiva del producto o marca es analizar el mercado
para de esta forma poder determinar cudl es la situacion competitiva del mercado a partir de este
analisis se puede identificar qué tipo de ventaja competitiva puede prevalecer y evaluar en qué
medida esta ventaja es defendible de acuerdo a las posiciones ocupadas por los competidores”
(Lambin, 2003)

El objetivo de hacer un andlisis de la competitividad en el mercado es permitir que la empresa
pueda decir que tipo de enfoque quiere darla a su ventaja competitiva, este se puede agrupar en
dos categorias de acuerdo a su factor diferenciador, estas dos categorias son ventaja competitiva
interna que se crea debido a una mayor productividad en el proceso de produccion o ventaja

competitiva externa que se genera gracias al poder mercado que tenga la marca.

6 Ventaja competitiva: es una ventaja que tiene una compaiiia con respecto a las otras debido algun factor
diferenciador
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“Una ventaja competitiva se denomina externa, cuando se apoya en una cualidad distante a los
productos existentes en el mercado que se constituyen en un valor agregado para el comprador.
Mientras la ventaja competitiva interna se basa en una superioridad en costes de fabricacion
haciendo que el precio del producto o servicio sea menor al de los principales competidores en el
mercado” (Lambin, 2003).

En 1982 Michael Porter define tres estrategias que permiten crear una propuesta de valor para los

clientes a través de la ventaja competitiva que tiene la marca, estas son conocidas como las tres

estrategias genéricas de Porter.
“Liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. El primer tipo de propuesta de valor es el
liderazgo en costos que busca que el producto o servicio de la marca sea percibido como el de
menor precio dentro del mercado, esto permite que la marca fidelice al cliente a partir del ahorro
que realiza en sus compras, el segundo tipo de propuesta es la diferenciacion esta se basa en que el
producto o servicio que la compafiia ofrece sea percibido como Unico dentro del mercado, el
objetivo de esta propuesta es fidelizar al cliente a partir de la sensacion de exclusividad y por
ultimo esta la propuesta de enfoque la cual busca centrarse en un grupo especifico de

compradores, esta estrategia logra fidelizar a los clientes a partir de especializacion de la marca.”

(Porter, 1982).

La cuarta fase es la comunicacion del posicionamiento, una vez definida la ventaja competitiva y
la propuesta de valor la compaiiia debe darlas a conocer al mercado para que de esta forma la
marca logre ser percibida de una forma diferente de sus competidores.

“Posicionamiento se debe de comunicar a través de mensajes claves y stper simplificados que
penetren en la mente de nuestro consumidor de forma concrete y duradera. Esto se logra por
medio de la seleccion del mejor material que se daré a conocer y enfocandose en todo momento a

la percepcidn que tiene el cliente de nuestro producto” (Trout, 1996).
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La compaiiia debe de definir una estrategia de promocion que permita al mercado conocer los
beneficios de la propuesta de valor que la compaiia ha definido, “la promocion se da a través de
la publicidad o de las actividades realizadas por la fuerza de ventas, estas buscan dar a conocer
las cualidades distintivas del producto” (Lambin, 2003). La publicidad no solo debe de informar
al cliente sobre la propuesta de valor si no crear una expectativa sobre el beneficio que le traera el
producto. Dentro de la fuerza de ventas resalta en muchos casos los distribuidores debido a que
ellos son los que tiene el contacto directo con el cliente.
Los distribuidores son un actor fundamental en la fase de la comunicacion del posicionamiento
debido a que ellos juegan dos roles en esta fase, el primero es que ellos son una fuente de
informacién sobre que quieren los clientes de la marca y cuales han sido sus niveles de
satisfaccion con la misma, el segundo es que ellos pueden difundir la propuesta de valor una vez
que la compaiiia la haya disefiado.
“Cuando el mercado ya conoce la nueva propuesta de valor de la compafiia el siguiente paso para
la fase de comunicacion es realimentarse para de esta forma definir cual fue el nivel satisfaccion
de sus clientes con esta nueva propuesta” (CEEI, 2016).
2.2 Gestion de marca para organizaciones deportivas
La gestion de la marca se basa en dos pilares, el primero es lograr influir en la relacion que tanto
la comparfiia como el producto tienen con el cliente y el sequndo es crear una relacion entre las
expectativas que la marca ha generado sobre el producto y lo que realmente recibe el cliente al
comprarlo “La gestion de marca debe ser una herramienta que permita a la compaiiia orientarse
de forma eficaz hacia las necesidades y expectativas de sus clientes, ajustandose entre lo que
ellos reciben y esperan de la misma” (Rubio, 2012). La gestién de marca busca generar que el
producto tenga una imagen externa favorable que le permita influir en la decision de compra del

cliente.
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Figura 6. Niveles de la gestion de marca en organizaciones deportivas

medicion del

Estratégico Operativo exito de la
marca

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Tomado y adaptado de Brand Management, 2016.

La gestién de marca de entidades deportivas se puede dividir en tres niveles que son el nivel
estratégico que es el encargado de planear, operativo se encarga de ejecutar y el nivel de la
medicion del éxito de la marca se encarga de evaluar los resultados.

“El nivel estratégico es el encargado de definir cuales seran los objetivos y estrategia de la marca,
el operativo es el encargado de crear 0 mantener la imagen de la organizacion de acuerdo a lo
decidido en el nivel estratégico y el nivel de medicion del éxito de la marca es el encargado de
evaluar los resultados del nivel operativo” (Schilhaneck, 2008).

2.2.1. Nivel estratégico

El primer nivel es el estratégico, este es el encargado de definir los pilares en los que se
fundamentara la marca y definird el camino a seguir. En este nivel se crean y se coordina los
objetivos de la marca, la estrategia de la misma y las Alianzas estratégicas con otras marcas. “El
plan estratégico tiene como objetivo primordial expresar de forma clara y sistematica las

opciones elegidas por la empresa para asegurar su desarrollo a medio y largo plazo” (Lambin,

2003).
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Todas las organizaciones sin importar si son privadas o publicas, con animo o sin &nimo de lucro
deben definir sus objetivos. Lo mismo aplica para las marcas, tiendo en cuenta que su primer
objetivo es definir qué tipo de imagen quieren proyectar a los clientes teniendo en cuenta que esta

es una de las razones que mas influye a la hora de fidelizar” un cliente.

Para que una entidad deportiva logre ser famosa su primer paso debe ser definir unos objetivos
que le permita obtener el éxito deportivo, comercial y financiero ya que estos son los pilares en
los que se fundamenta una entidad deportiva sostenible. Un ejemplo de esto son los Juegos
Olimpicos que, aunque se realizan cada cuatro afios es uno de los eventos deportivos con mas
éxito en el mundo. En ellos solo participan los mejores deportistas de cada disciplina lo que hace
que estos sean lo mas competitivos posibles lo que le da a los Juegos Olimpicos una audiencia de
900 millones de personas a nivel mundial segin Forbes. A partir de ese alto nivel de
convocatorias marcas conocidas a nivel mundial como lo son Coca-Cola o Adidas se convierten
en patrocinadores oficiales de la competicion logrando de esta forma obtener éxito comercial y

financiero a partir del éxito deportivo.

" Fidelizacién del cliente: concepto de marketing que designa la lealtad del cliente, es lograr que cliente
recurra a la marca de forma permanente.
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Figura 7. Objetivos de marcas deportivas

Exito
deportivo

Exito Exito
finaciero comercial

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Tomado y adaptado de Como manejar un equipo de futbol como una

empresa deportiva, 2016.

El éxito de una marca deportiva se basa en tres objetivos los cuales son obtener éxito deportivo,
comercial y financiero. El éxito deportivo es en que la entidad deportiva pueda tener un buen
rendimiento en las competencias en las que participe debido a que esto permite atraer una mayor
cantidad de aficionados. El segundo objetivo es lograr comercializar el éxito deportivo, esto se
hace a través de productos o eventos donde se use la marca del club para generar ingresos. El
tercer objetivo es utilizar los ingresos generados por la parte comercial para lograr construir una

institucion deportiva cada vez mas competitiva en su disciplina.

Para una entidad deportiva debe de ser fundamental tener éxito en estos tres ambitos debido a que
son partes interdependientes. Segun Florentino Pérez actual presidente del Real Madrid la
gestion de marca, lo que busca es obtener el mayor rendimiento comercial y financiero de los
éxitos deportivos que obtenga la organizacion a través de diferentes estrategias como lo es la

conexidn con aficionados y la relacion con los patrocinadores.
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Tanto la conexién emocional con los aficionados como los acuerdos con los patrocinadores
dependen del tipo de imagen que la organizacion proyecte, en el mundo deportivo cada
organizacion quiere mostrar su producto de una forma diferente, por ejemplo, el Real Madrid se
muestra como el equipo ganador y exitoso esto hace que las marcas que quieran relacionarse con
este equipo sean empresas cuyos clientes potenciales sean personas con gusto por lo exclusivo.
Después de decidir qué tipo de imagen la organizacion quiere tener debe de encontrar una manera
de darle credibilidad a la misma. Como se muestra en la figura 6 la mejor forma de darle

credibilidad a la marca de una entidad deportiva es asociar la imagen con el éxito deportivo.

Cuando la marca ya ha definido sus objetivos tiene que empezar a planear que tipo de estrategia
de gestion le permitirad lograr con mayor éxito los objetivos planteados. La estrategia busca trazar
el camino para que la marca logre ser percibida de la forma como planeo, “El objetivo de la
estrategia de una marca es utilizar sus oportunidades internas y externas para crear una identidad
o una forma unica que la diferencie de los demas” (Heding & Knudtzen, 2009). La estrategia se
crea para introducir y fortalecer la marca igualmente esta debe estar disefiada para obtener
resultados a partir de los desafios u oportunidades que las marcas tienen en su entorno.

El nivel estratégico es el encargado de definir qué tipo de conexion emocional quiere tener la
organizaciéon con sus seguidores ya que estos son uno de los principales clientes que una
institucion deportiva tiene ademas son un factor determinante a la hora de obtener patrocinadores.
Para logar crear cualquier tipo de conexion se debe decidir cuél sera la forma de diferenciar la
imagen de la marca de los demas competidores. “Lo que el comprador busca no es el producto

como tal, sino el beneficio o servicio que el producto puede ofrecerle” (Lambin, 2003).
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En las instituciones deportivas la estrategia se crea para hacer la marca lo mas atractiva posible
tanto para aficionados como para empresas interesadas en asociarse a la marca deportiva debido a
esto posicionar su marca debe de ser una de sus prioridades.
El posicionamiento de una marca deportiva busca crear un vinculo entre el equipo y el
aficionado. Formar el vinculo entre ambas partes permite que el aficionado se convierta en un
cliente de la organizacion deportiva y la organizacion deportiva se convierta en un foco de
atraccion del aficionado.
“El deporte cuenta con una cadena de valor que empieza desde la aficion del aficionado, el mismo
gue adquiere una boleta, que compra una camiseta, un producto de merchandising relativo al
equipo, el aficionado que sigue los eventos a los que su equipo asiste, el mismo que se convierte
en un consumidor potencial al estar en contacto” (Rojas, 2013).
Cuando la institucion logra crear un vinculo con el aficionado no solo logra que el aficionado
compre la boleta o los articulo del merchandising del equipo también se asegura que el aficionado
este en contacto con los eventos relacionados al equipo. Esto es uno de los principales objetivos
del posicionamiento debido a que esto permitird atraer empresas interesadas en asociarse con la
organizacion a través patrocinios al equipo.
Una de las estrategias mas usadas para posicionar una marca deportiva es la estrategia monolitica
de marcas que busca usar el éxito que ya ha obtenido una marca funcione como plataforma para
lanzar nuevas lineas de negocios, “arquitectura de marca monolitica es un sistema de firmas que
fortalece la marca corporativa, la que a su vez crea sinergia y respalda a todos programas y

servicios que ofrece la compaiia.” (Universidad Douc, 2013). Un ejemplo de este tipo de
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estrategia de marca es la UEFA Champions League® que utiliza su misma marca para su linea de
ropa deportiva, viajes, excursiones, derechos de transmision venta de patrocinio y publicidad.
Esta es una de las estrategias mas comunes para la gestion de marca de las entidades deportivas
debido a que como marca principal tienen el nombre del club. A partir de la marca del equipo se
desprende las diferentes lineas de productos como lo es ropa deportiva, ropa casual, patrocinios y
otros servicios que ofrezca el club.

Figura 8. Estructura de una marca monolitica

Marca

I I
Producto Producto Producto
A B C

Fuente: Elaboracion propia, 2016. arquitectura de marca.

Para que la estrategia monolitica logre posicionar la marca, la entidad deportiva debe de contar
con un éxito deportivo que haga atractivo las lineas de productos y con empresas aliadas que
permitan explotar la marca deportiva en mercados externos al deporte.

Segun el tipo de imagen que una marca deportiva haya logrado construir puede ver la alianza

entre marcas 0 co-branding como una de las mejores opciones para seguir posicionandose, “Si

® UEFA Champions League: Es el torneo de clubes de fltbol mas prestigioso del mundo, incluye los
mejores equipos de Europa.
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anteriormente las marcas establecian distancia con la competencia y delimitaban su nicho, ahora
buscan alianzas y aproximaciones en un clima de solidaridad causado por la identificacion de
intereses compartidos con escasos precedentes” (Vifies, 2012). Este tipo de estrategias han hecho
que ya no se miren las otras marcas como competidores si no como posibles aliados estratégicos.
La Copa Mundial de Futbol es una de las mayores muestras de alianzas entre marcas debido a
que grandes marcas como Adidas, Sony o Coca-Cola quieren unirse al futbol para de esta forma
lograr tener una mayor difusion de sus marcas.
“Un gran numero de industrias han explotado la posibilidad de lograr mayor eficiencia en la
gestion de marca por la cooperacion con otras marcas, Co-branding, es un término que se refiere a
las operaciones conjuntas entre dos o mas items que conectan a varias marcas dentro de un
mercado” (Bengtsson, 1997).
El co-branding permite que las entidades deportivas Ileguen a un mayor numero de mercados
debido a los canales de distribucion de las empresas aliadas. Un ejemplo de la ventaja del Co-
branding es la asociacion que empezé en 1980 entre Real Madrid y Adidas, esta ha permitido que
los articulos del club espafiol sean distribuidos las tiendas de Adidas a nivel mundial y Adidas ha
logrado asociar su marca con una de las instituciones deportivas mas exitosas de la historia.
Un ejemplo de como funciona el nivel estratégico dentro de una entidad deportiva es el
Manchester United, este es uno de los equipos mas exitosos de Inglaterra. Segun el sitio web de
relaciones con los inversionistas del Manchester United, ellos definen objetivos de cinco afios en
el ambito deportivo, comercial y financiero.
En el ambito deportivo buscan ganar al menos uno de los tres trofeos disputados cada afio en
Inglaterra y lograr tener una buena participacion en la Champions league. A partir del logro de
estos objetivos deportivos el equipo puede sostener su imagen de equipo ganador lo que lo hace

atractivo tanto para aficionados como para empresas que desean vincular su marca, algunos de
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los patrocinadores oficiales del Manchester United son Adidas, Chevrolet y DHL. Este poder
para atraer tanto aficionados como empresas hace que la Marca Manchester United actualmente
ronde por los 3 mil millones de dolares de acuerdo a la revista Forbes.
El objetivo financiero se basa en que todos los éxitos deportivos que obtiene el club puede
convertirse en ganancias, esto se hace a través de la creacion de diferentes fuentes de ingresos
como lo son la venta de sus derechos de transmision, los contratos de patrocinio, la venta de todo
tipo de mercancia con el logo del club y la explotacion de su estadio.
2.2.2. Nivel operativo
El nivel operativo es el segundo nivel dentro de la gestion de marca, en este nivel ya se pasa de la
estrategia a la accion debido a que este es el encargado de crear o mantener la imagen de la
organizacion de acuerdo a lo ya planteado en el nivel estratégico, “el nivel operacional se situa en
el corto y mediano plazo, es la clasica gestién comercial que se apoya en medios tacticos para
cumplir los objetivos planteados en el nivel estratégico” (Lambin, 2003). En el segundo nivel se
busca ejecutar la estrategia planteada anteriormente para lograr los tres objetivos de una
organizacion deportiva (deportivo, comercial y financiero).
De los tres objetivos esenciales el primero que debe lograr una entidad deportiva es el éxito
deportivo debido a que este es su Core-Business y de este depende los resultados tanto
comerciales como financieros:

“Dos componentes son esenciales para el nivel operativo son la esencia de la marca como también

la aplicacién de instrumentos para construirla y mantenerla.

La esencia de la marca de una entidad deportiva incluye variables como el éxito deportivo, la

historia de la entidad, el estadio y las personalidades asociadas a la entidad. Adicionalmente la

comunidad de aficionados y los programas de desarrollo de jovenes talentos.” (Schilhaneck, 2008)
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El deporte por naturaleza tiene un valor Unico debido a que este genera logros y posee un sentido
de éxito, el cual es crucial para que una marca o un club se considere atractivo. Generalmente las
Ligas o los clubes deportivos basan su estrategia en ser atractivos a través del éxito deportivo,
luego se posicionan estratégicamente de tal forma que hacen que su marca sea mas reconocida y
que el deporte también genere el mismo atractivo en el publico.

Las organizaciones deportivas se retan a si mismas para poder desarrollar mas su marca o hacerse
mas atractivas al publico, de acuerdo la figura 9 este reto siempre es caracterizado por cuatro
secciones especificas dentro de la organizacién que son el éxito en el terreno de juego (match), la
captacion de talento (development), la capacidad de desarrollo frente a las marcas competidoras
(Management) y la estrategia de marketing (Marketing), estas hacen posible que el deporte pueda
generar mas recursos y este éxito permita que la marca pueda posicionarse.

Figura 9. Organizacion, recursos y colaboraciones.

I) Sports Organization 2) The virtuous circle that
historic success — process

Management ) @ @
«— \ /

Development Marketing

Fuente: Organizacion, recursos y colaboraciones. Tomado y Adaptado de Brand in Sports, 2009.

Al explicar como se organizan las entidades deportivas con estas cuatro secciones, se pasa a
mirar como es el proceso del éxito deportivo, de acuerdo con el grafico anterior se ve que el
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proceso de éxito deportivo se compone de cinco factores representativos. El circulo virtuoso
empieza con el éxito dentro del campo de juego ya que este permite a la institucion tener poder
de convocatoria y atraer una mayor cantidad de organizaciones 0 personas interesadas en
asociarse a la institucion, la tercer y cuarta fase de este ciclo son la captacion de nuevos socios
como patrocinadores 0 abonados lo que le permitira a la entidad deportiva contar con una mayor
cantidad de recursos llegando asi a la Gltima fase que es lograr una mejor direccion de la
organizacion pero el nuevo objetivo de esta direccion al terminar el ciclo es volver a obtener el
éxito dentro del campo de juego ya que esta es la base en la que se fundamenta el ciclo del éxito

deportivo.

Por ejemplo, si aumenta el interés de los medios, el nimero de practicantes de este deporte va a
aumentar, el numero de visitantes al estadio va a crecer, y que el deporte puede tener un mayor
namero de actores externos, todo esto generado por un buen manejo de la marca. Mediante la
obtencion de recursos, los socios del club se incrementan, lo que a su vez permite una mejor

organizacion y esta a su vez puede contribuir a éxitos deportivos.
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Figura 10. Exito deportivo e imagen

Sporting
success

Image

Sporting
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Image

Fuente: Brand in Sports, 2009.

En general, un deporte atractivo, 0 una marca interesante, basa de su desarrollo en el éxito de
dicho deporte y en la figura 10, como se muestra en el modelo anterior. En este caso, club 1
principalmente basa su atractivo en éxito deportivo. Esto significa que el club esta trabajando
duro cada afio para generar resultados y buenas presentaciones. Esto creara un interés en el club y
los diferentes actores veran oportunidades de colaboracion con el club. El club 2 utiliza un
enfoque diferente al trabajar activamente con su imagen. Se puede ver que depende de varios
factores, pero normalmente se basan en el hecho de que el deporte no ha sido capaz de alcanzar el
éxito deportivo regular. En cambio, el club 2 comunica sus valores. Estos valores, también
[lamados imagen en el sentido que son percibidos por otros, son también llamados valores

suaves. Por ejemplo, el club promueve el desarrollo de la juventud; que el deporte es sano, da
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placer y exige rendicion de cuentas y asi sucesivamente. Si el club tiene una imagen que consta
de uno o mas de estos valores, es atractivo para los patrocinadores que quieran asociarse con

estos valores. El club puede construir sobre el éxito de su imagen y no solo por el éxito deportivo.

El segundo gran objetivo de una marca deportiva es lograr un éxito comercial ya que este es el
que le permite a la institucion vender su marca tanto a las personas que son fanaticas del deporte
como a las empresas que desean vincular su marca con el deporte. La principal forma que las
marcas deportivas pueden vender su producto es a través del patrocinio.
“El patrocinio es considerado como una inversion que Liga directamente patrocinado con
patrocinador, con el fin de obtener un beneficio mutuo” (Camargo, 1996). Esta relacion de mutuo
beneficio se debe a que el patrocinado recibe un ingreso para solventar su actividad, mientras el
patrocinador obtiene un impacto favorable sobre la imagen de su producto o marca debido a la
gran atraccion que genera la publicidad sobre objeto de preferencia del cliente.
En este momento los equipos y Ligas deportivas han empezado a ver el patrocinio como uno de
sus principales ingresos. EIl patrocinio deportivo busca usar el deporte como mecanismo de
comercializacion de diferentes productos y servicios debido a que el deporte es percibido como
una de las actividades que mas despierta pasiones lo que hace que los espectadores sean mas
receptivos a la publicidad en estos eventos.
El patrocinio se puede dividir en tres categorias de acuerdo al tipo de asociacién que se genere
con el espectador, estas categorias son patrocinio de notoriedad, patrocinio de imagen y
patrocinio de credibilidad.
“Patrocinio de notoriedad: el alcance es vital pues se pretende llegar al mayor nimero de
personas posible del grupo objetivo que recuerde y tenga presente el nombre del

producto.” (Gutierrez, 2008)
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El patrocinio de notoriedad es aquel que busca que la marca sea recordada por apoyar una
respectiva actividad o disciplina, el ejemplo de esto seria Red Bull que por su estrategia de
multipatrocinio de deportes extremos como €l es Mountain Bike, Formula 1 y Paracaidismo logra
vincular sus bebidas energizantes con todas las competiciones extremas de esta forma logra
acercarse a su mercado objetivo. A esto se le debe sumar su slogan “Red Bull revitaliza mente y
cuerpo” y “Red Bull te da alas” hacen que Red Bull sea una de las compafiias con mayor
asociacion de marca dentro de las bebidas energizantes.

“Patrocinio de imagen: asociar el evento patrocinado con el patrocinador es la union entre

la coherencia y la estrategia que se desarrolle en el largo plazo. “ (Gutierrez, 2008)
Un ejemplo de este tipo de patrocinios son las marcas deportivas como Adidas o Nike ya que son
los patrocinadores oficiales de torneos y equipos. El objetivo de esto es que siempre que se
mencione el torneo o el equipo la gente lo relacione con la marca. Si alguien menciona Real
Madrid una de las primeras cosas en las que pensaran sera Adidas debido a que es el proveedor
oficial de este club. Para lograr que este tipo de patrocinio funcione se debe tener una relacion de
largo plazo entre ambas partes para que asi los espectadores logren hacer la relacion entre
patrocinado y patrocinador.

“Patrocinio de credibilidad: la asociacion es directa patrocina el evento con el suministro del

equipo necesario y ademas aporta financieramente para el desarrollo del mismo el objetivo es

ensefiar los productos para conseguir la credibilidad necesaria para el producto.” (Gutierrez,

2008).

Este tipo de patrocinio asocia un acontecimiento con un producto o una empresa. Las empresas
que usen este tipo de patrocinio, solo participaran en sectores que estén Ligados a su actividad
comercial. Es un patrocinio que permite a la empresa mostrar sus productos en accion, y utilizar

la imagen de los deportistas y artistas de €lite con una clara asociacion con su marca. Un ejemplo
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son las marcas Ligadas al mundo automovilistico de competicion, como lo son, Ferrari, Shell o
Pirelli. También se pueden encontrar fabricantes de instrumentos musicales que actuan de la
misma manera en acontecimientos musicales de grandes multitudes.

El patrocinio como cualquier servicio debe tener un vendedor (patrocinado) y un comprador
(patrocinador) para poder que esta transaccion se cumpla debe de haber un proceso donde se
vinculen ambas partes. Segun muestra la figura 11 la relacion entre los procesos de compra y
venta de un patrocinio empieza con que ambas partes definan sus objetivos. El primer paso para
el patrocinador es analizar su plan de marketing para luego definir sus objetivos, mientras que la
otra parte debe empezar por definir qué tipo de patrocinio quiere ofrecer. El segundo paso es
realizar el contacto entre el cliente y el proveedor del patrocinio. El tercer paso es que ambas
partes definan qué dimensiones de la empresa estan asociadas a los valores que simbolizan la
actividad patrocinada, ejemplo de estos pueden ser disciplina, éxito, union, identidad.

Retomando el ejemplo de Manchester United, una vez definidos los objetivos para un periodo de
cinco afos en el nivel estratégico, el nivel operativo debe de crear los planes para cumplir los
objetivos.

Dentro del Manchester United una vez se definen los objetivos deportivos para los cincos afios,
se debe de empezar a construir un equipo que pueda ser lo suficientemente competitivo para
lograr estar en los primeros puestos de los campeonatos que disputan, pero también deben de
asegurarse que ese equipo sea sostenible desde el punto de vista deportivo y salarial, ya que si no
logra sostener su éxito deportivo, la parte comercial y financiera no lograran cumplir los
objetivos.

En el ambito comercial el Manchester United busca que en cada actividad que realice el club se

puedan ver las marcas de los patrocinadores. Por ejemplo, todos los vehiculos en los que se
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transporte el equipo son Chevrolet, los jugadores, cuerpo técnico y directivos en las ruedas de
prensa solo pueden usar los relojes Bulova o en las celebraciones del club solo se puede servir
cerveza Singha. la planeacion por parte de la estructura deportiva y la consecucion de fuentes de
ingreso por la estructura comercial permite a los equipos tener una estructura financiera sélida
que permita el funcionamiento del club.

Figura 11. Relacion proceso de compra y venta de un patrocinio deportivo
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Fuente: Carlos Campos, marketing y patrocinio deportivo, 1997.
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El tercer objetivo de una marca deportiva es el financiero, este busca capitalizar los resultados
deportivos como comerciales que ha obtenido la marca. El logro de este objetivo es fundamental
para recomenzar el ciclo descrito en la figura 6, debido a que este es el que permite que la

institucion sea competitiva dentro del campo de juego.

En el 2013 entraria en vigencia uno de los patrocinios mejor pago en la historia del deporte, este
fue el patrocinio por parte de Fly Emirates que es una aerolinea de Dubai y el club espafiol Real
Madrid. Este acuerdo permite a la aerolinea tener su nombre en los uniformes de entrenamiento,

presentacion y competencia desde junio del 2013 hasta junio del 2018.

Para Fly Emirates tener su imagen como unico patrocinador en los uniformes del Real Madrid es
una gran oportunidad para difundir su marca, debido a que el Real Madrid es uno de los clubes
con mayor poder de convocatoria en el mundo gracias a que es uno de los equipos méas ganadores
de la historia y sus partidos son transmitidos a todos los paises del mundo a través de diferentes

medios.

De acuerdo a la revista Forbes, el contrato de patrocinio tendra una duracion de cinco afios y el

Real Madrid recibira una suma de 39 millones de délares anuales.

La principal tarea dentro del éxito financiero es la gestion del escenario deportivo debido a que se
ha convertido en uno de los factores principales para la gestion de la marca, este puede
convertirse ademas en un gran generador de ingresos para las entidades, si estas logran
gestionarlo de la manera correcta. Las entidades deportivas méas desarrolladas del mundo, como
lo son las franquicias de las Ligas americanas o los clubes de fatbol europeos, que han entendido
que, para obtener los mejores resultados financieros del estadio, deben de llenarlo cada partido.

Los principales beneficios de tener un escenario deportivo lleno, son el aumento en la cantidad de
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empresas que desean vincularse como patrocinadores o al menos publicitar sus productos dentro
del estadio y un aumento considerable en la venta de productos de los clubes. En la tabla 11 se
puede ver varios casos en los cuales una buena gestion del estadio permite generar ingresos mas

alla de la recaudacion de la taquilla.

Tabla 1. Gestion del estadio

En millones de Euros
# de Ingresos

Pais Estadio Club asientos Taquilla | total
Espafia | Santiago Bernabeu | Real Madrid 80354 129 439
Inglaterra | Old Trafford Manchester United | 76098 122 350
Inglaterra | Emirates Stadium | Arsenal 60335 115 274
Espafia | Camp Nou Barcelona 99354 98 398
Inglaterra | Stamford Bridge | Chelsea 41841 82 256
Alemania | Allianz Arena Bayer Munich 69901 67 323
Inglaterra | Anfield Liverpool 45522 52 223
Alemania | Imtech Arena Hamburger SV 57000 50 146

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Adaptada de Futebol paixdo & negocios. KPMG International, estudo

European Stadium Insight, 2011.

En la tabla anterior se puede ver como varios de los equipos mas grandes del mundo han utilizado
su estadio para generar ingresos aparte de lo recaudado por taquilla. En todos los casos expuestos

en la tabla 11, el recaudo de taquilla es menos del 50% de los ingresos totales lo que demuestra
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que una buena gestidn del escenario deportivo permite a las entidades deportivas diversificar sus

fuentes de ingreso.

Uno los deportes con mayor éxito en la gestion del escenario deportivo es la NASCAR que
significa Asociacién Nacional de Autos estdndares de carreras, fue fundada en 1948 y desde
entonces anualmente promueve carreras en todo Norte América. NASCAR cuenta con el mayor
namero de carreras de tipo ovalo en USA, cuentas con 124 pistas y anualmente se realizan mas

de 2000 carreras.

“En USA a los asistentes se les denomina los milénicos, y son un publico dificil pues cada vez
guieren mas diversion y acontecimientos sociales. NASCAR tiene una cifra de seguidores de mas
de 70 millones de personas y cuenta con muchos patrocinadores corporativos estables” (Anderson,

2015).

Los eventos o carreras mas importantes se llevan a cabo en Daytona, Indiana, Las Vegas, Atlanta,
California, Arizona, Phoenix, New York, Carolina del Sur y Carolina del Norte. NASCAR busca
usar su escenario deportivo en este caso sus pistas como un multiplicador de ingresos ya que
permite que miles de aficionados puedan ver las marcas que patrocinan a los diferentes
corredores haciendo que multiples marcas quieran vincularse a este evento haciendo que las

pistas generen ingresos por taquilla, por patrocinio y publicidad.

“Un estudio realizado por la Universidad de James Madison en 2005, revel6é que los aficionados
aprecian la publicidad vinculada con NASCAR. Aproximadamente un 93% cree que los
patrocinios corporativos son muy importantes para la agrupacion y 51% respondio que cuando
compran un producto de ésta sienten como si estuvieran apoyando el deporte. Esto explicaria los
2000 millones de dodlares que los aficionados gastan en productos con licencia de NASCAR”

(Ferrel & Hartline, 2012)
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Para mantener los escenarios deportivos llenos muchas entidades deportivas en el mundo han
decido usar el mecanismo de abonos. Este mecanismo se basa en vender las boletas para todo el
campeonato a un menor precio para lograr asegurar unos niveles de asistencias minimos a los

partidos del campeonato.

La venta de abonos es una de las estrategias mas exitosas dentro de la gestién de marca debido a
que permite mantener el estadio lleno durante todo el campeonato, lo que fideliza al aficionado
permitiendo que el equipo explote otros ingresos, como los son el escenario deportivo, la

publicidad, patrocinio y venta de productos oficiales.

La gestion del escenario deportivo tiene cuatro principales fuentes de ingresos, estas son lo
recaudado en la taquilla, los ingresos por patrocinios al equipo, las publicidades colocadas en el
estadio y las ventas de productos dentro del estadio. Todas estas fuentes de ingreso estan

directamente relacionadas con la cantidad de gente que asista al estadio.

Un ejemplo de esto es la estrategia implementada por el Deportivo Independiente Medellin desde
el 2014 “Todos en Uno”, que se basaba en comprar la entrada a todos los partidos al mismo

precio de una boleta normal.

“Sin importar que el equipo este bien o mal en Colombia ningin equipo llena el estadio, el
promedio de asistencia a los estadios en Colombia es de 17.000 a 18.000 personas. Al ver esto en
el DIM nos dimos cuenta que en 9 partidos con 18.000 en promedio de asistencia recaudabamos
dos mil millones, decidimos sacar el programa Todos en uno, que se basaba en que con lo que el
aficionado compraba una boleta podia comprar el todo el semestre. Con esto recaudamos los

mismos dos mil millones y logramos llenar el estadio durante todo el campeonato”. (Silva, 2015).
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Los abonos buscan llenar el estadio y convertir la taquilla de un ingreso variable a un ingreso fijo.
El primer objetivo de los abonos permitira al club obtener mas fuentes de ingresos debido a que
un estadio lleno se convkierte en uno de los principales canales de publicidad lo que haré al club

mas atractivo a la hora de obtener patrocinios y publicidades.

“Todos en uno permitié al DIM que las ventas de la tienda pasaran de un millén por partido a
veintidés millones por partido, que los ingresos por patrocinio y publicidad dentro del estadio se
cuadruplicaran, haciendo de esta la estrategia que permito estabilizar al Deportivo Independiente

Medellin” (Silva, 2015).

Para que cualquier institucion deportiva logre que sus abonos sean atractivos por los aficionados
no basta con que su precio sea menor si se compara con el precio normal de las boletas también el
equipo debe de mostrar resultados sobre el campo de juego ya que el principal incentivo para los

aficionados ir al estadio es que su equipo sea competitivo en la cancha.

2.2.3. Nivel de medicién del éxito de la marca

“El nivel de medicion del éxito de la marca describe los resultados del proceso de transformacion
anterior. El resultado de la interaccion de la estrategia preliminar de trabajo, la esencia de la marca
y el aumento de valor, e instrumentos comunicativos que se reflejan finalmente en la fortaleza de

la marca del club (patrimonio de la marca del club)” (Schilhaneck, 2008).

Los procesos que se ha venido observando acerca de la gestion de marca requieren de una
comparacion regular de los resultados obtenidos con respecto a los objetivos trazados.
Dependiendo de los resultados de estos niveles se podria decidir si el ciclo de gestién de marca

tiene o debe de repetirse totalmente o solamente en un nivel en especifico.
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La mejor manera de saber como una marca tiene éxito en el mercado es mirar el proceso que ha
tenido a lo largo de la historia, es decir, el valor que ha adquirido una marca a través del tiempo
es lo que decidira si es exitosa 0 no. Un factor preponderante a la hora de medir el éxito de una
marca es el valor que le da el consumidor a la marca, ya que el cliente es el que se encarga de
definir el valor intrinseco de una marca. Esto estd Ligado a la manera de como se desarrolle la
estrategia de marketing y la manera de como se ofrezca el producto al consumidor, porque el
éxito de la marca se vera reflejado a partir de las experiencias positivas 0 negativas que tenga el

cliente con la marca.

Una gestion adecuada de la marca requiere de una organizacion adecuada, los suficientes
empleados y recursos financieros. La eficiencia de un club depende de la buena informacion
recogida en el mercado y los consumidores a los que va dirigido el producto, ademas de tener
muy claro el segmento de mercado al que va dirigido el producto o marca. Se debe tener en
cuenta a la hora de hacer gestion de marca la parte geografica, debido a que el clima es un factor

importante para gestionar como sera dirigida la marca al publico objetivo.

La conciencia de marca “se refiere a la fortaleza de la presencia de una marca en la mente del
consumidor. Si la mente de un consumidor estuviera llena de anuncios mentales, cada uno en
representacion de una sola marca, entonces la conciencia de marca se reflejaria en el tamafio del
anuncio” (Aaker, 2016). Esta conciencia de marca se mide con las diferentes maneras de como un
consumidor es capaz de recordar una marca, esta basada principalmente en el reconocimiento, el

recuerdo y de lo primero que al consumidor se le venga a la mente.

El reconocimiento de una marca hace alusion a la familiaridad que se tiene con esta, debido a

encuentros anteriores. Este no se basa simplemente en donde se vio 0 se tuvo contacto con esta
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marca antes, ni porque es diferente de otras marcas, incluso ni siquiera cual es el producto que
corresponde a dicha marca. Sino que se trata solamente de que el consumidor recuerde que hubo

un contacto con esa marca.

“La investigacion en el area de la psicologia ha mostrado que el reconocimiento por si solo puede
dar como resultado méas sentimientos positivos hacia casi cualquier cosa, sea musica, personas,
palabras o0 marcas. Los estudios han demostrado que, incluso con palabras sin sentido (como
postrina contra potastina, por ejemplo), los consumidores prefieren por instinto un articulo que
han visto antes a uno que es nuevo para ellos. De este modo, cuando se hace una eleccion de
marca (incluso cuando la decision atafie a productos como computadoras o0 agencias publicitarias)

la marca familiar tiene la ventaja” (Aaker, 2016).

Otro factor importante al que el nivel de “medicion del éxito de la marca” hace alusion es a las

asociaciones a la marca.

“Conjunto de asociaciones que se vinculan al imaginario de la marca y que motivan una intencion
de compra. Procesos psico-afectivos que, originados por motivos diversos, conllevan a una accién

ya sea de compra o rechazo frente a lo ofertado por una marca” (Hernandez, 2013).

Las asociaciones a la marca son las que ayudan a construir la identidad de la marca, es todo lo
que el consumidor relaciona en su memoria con la marca. Estas ayudan al reconocimiento de
esta, a que tenga un factor diferenciador para poder posicionarse en un mercado y aumentar su
creatividad, puede ser la razén de muchos consumidores a la hora de comprar, ayuda a la
creacion de sentimientos y actitudes positivas frente al producto que se esta ofreciendo. Existen

diferentes tipos de asociaciones como lo muestra la figura 12.
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Figura 12. Tipos de asociaciones
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Fuente: Universidad Torcuato di Tella, 2016.

A la hora de analizar el nivel operativo de la gestion de marca también se debe de tener en cuenta

la lealtad o fidelidad de los consumidores a esta.

“La fidelidad a la marca supone para la empresa un activo estratégico muy valioso. Sin embargo,

en numerosos casos, no se le confiere el valor que tiene, fijandose en las ventas a corto plazo, sin

tener en cuenta que el éxito radica en conseguir consumidores leales que garanticen unos ingresos

constantes. Para ello, es necesario tomar una serie de medidas orientadas a mantener la fidelidad

mediante relaciones solidas con los clientes”. (Garcia, 2000).

En ciertos casos los consumidores compran algin producto sin tener en cuenta el nombre de

dicha marca, su precio, o caracteristica del mismo producto como lo son el tamafio o la cantidad.

Pero esto no significa que estos consumidores sean fieles a alguna marca, los consumidores son

fieles a una marca cuando siguen comprando un mismo producto a pesar de que hay substitutos
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que tiene precios mas bajos o con caracteristicas superiores. Un cliente le es fiel a un producto o
marca cuando este le genera una satisfaccion tan grande que no se puede equiparar con otros
productos con las mimas especificaciones o superiores en un mercado, asi mismo se puede decir
que la lealtad o fidelidad a la marca es cuando se frecuenta 0 se compra una misma marca en un
mismo establecimiento para satisfacer una misma necesidad que solamente puede ser saciada con

ese producto en especifico.

“La fidelidad es el resultado de numerosos factores como la experiencia de uso, el
reconocimiento, las asociaciones de marca y la calidad percibida, siendo el mas importante la
experiencia de uso, ya gque no puede existir fidelidad hasta que el producto no ha sido comprado y
probado, por el contrario, si puede existir sin que necesariamente derive de los otros factores. La
gran proximidad existente entre la experiencia de uso y la fidelidad, hace que esta Gltima sea

diferente a las otras dimensiones de la marca en modo cualitativo” (Garcia, 2000).

El patrimonio de la marca es un conjunto de cualidades, que permiten establecer un poco mas a
fondo como se fideliza un cliente con una marca. Y este manejo de la equidad implica que se
pueda mejorar y crecer con respecto a las cualidades de la marca. Las principales cualidades de
esta son la conciencia marca, lealtad de marca, calidad percibida, y las asociaciones de marca.

Asi como lo muestra la figura 12.

“El patrimonio de marca es un conjunto de cualidades (y responsabilidades) vinculadas con el
nombre y los simbolos de una marca que se agrega (o resta) al valor proporcionado por un

producto o servicio a una empresa y (o) al cliente de esa empresa” (Akker, 1996).
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La figura anterior trata de mostrar como se divide la equidad de la marca en diferentes ramas
especificas, las cuales son lealtad de la marca, conciencia de marca, calidad percibida,
asociaciones de marca, y otras cualidades de propiedad exclusivas de marca. Cada una esta
especificada en dicha figura, tratando de explicar brevemente que funcién cumple cada una de
estas ramas. Y, por Gltimo, se reunen todas estas ramas y concluyen en que contribuye el
patrimonio de la marca al valor del cliente y que proporciona para el valor de la empresa.

Cuando todo el proceso de gestion de marca ha sido exitoso, las empresas pueden catalogar la
marca como uno de sus activos mas importantes este ha sido el caso de varias de las empresas

mas grandes del mundo.

De acuerdo a la revista Forbes las tres empresas que para 2015 tiene mayor valor de mercado son
Apple, Microsoft y Google las cuales tiene un valor de 145 mil millones de ddlares, 69 mil

millones de ddlares y 66 mil millones de dolares respectivamente

Pero para lograr tener una marca reconocida las compafiias necesitan deben acompafiar sus
productos con fuerte inversiones en publicidad que permita que el mercado conozca los
productos. De las marcas anteriormente mencionadas la que mas invirtié fue, su inversion en

publicidad alcanzo un valor de 3 mil millones de ddlares.

2.3 Marketing deportivo en Colombia

El deporte involucra la interaccion con el consumidor, la participacion de la gente, emociones y
sentimientos; por tanto, se convierte en una forma agradable o amigable de hacer mercadeo,
debido a que la gente es apasionada por éste y le genera alegria y buena actitud. Pierre Shultz,
manager de talentos de Skills Entertainment, comenta que “Colombia es un mercado muy joven

en lo que corresponde a marketing deportivo”. (Dinero, 2008).
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El mercadeo deportivo en Colombia, aln esta en exploracion debido a que sus marcas estan en un
proceso de descubrimiento de los beneficios amplios que puede ofrecer el marketing deportivo.
Un mercadeo deportivo bien manejado fortalece la imagen y la lealtad de la marca.

El deporte con mas influencia del marketing en Colombia es el futbol. El factor esencial para que
un deporte sea un canal atractivo para que las empresas vinculen sus marcas o productos es una
buena base de aficionados, pero para crear esta base de aficionados el deporte debe de contar con
un campeOn o con un éxito deportivo, el futbol ha contado con varias fases de éxito como las tres
participaciones consecutivas de la seleccion Colombia en la Copa Mundial de Futbol de la FIFA
en los afios 1990,1994,1998 y la participacion mas reciente en el mundial de 2014 y la
consecucion del titulo de Copa Libertadores por los equipos Atlético Nacionalen 1989 y el Once
Caldas en 2004.

2.3.1. Mercadeo de equipos de futbol

En 1948 se crearia el campeonato de Futbol Profesional Colombiano, el cual Independiente Santa
Fe fue el primer campedn, la creacion de un torneo profesional permitié que equipos de todas
partes del pais se afiliaran al fatbol profesional lo que hizo que el fatbol ganara aficionados en
todo el pais. En ese mismo hecho los jugadores argentinos entraron a huelga por los bajos
salarios que recibian, varios equipos colombianos aprovecharon esta coyuntura para contratar
futbolistas argentinos. Esta época fue llamada la época del Dorado del fatbol colombiano atrajo

una gran cantidad de seguidores que permitieron que la pasion del futbol creciera por todo el pais.

Hasta la década de los 80 los equipos del futbol profesional colombiano subsistian
principalmente por el mecenazgo que es financiar una causa de cultura, deporte o arte sin recibir
una contraprestacion. Los clubes aparte del mecenazgo contaban con dos pequefios ingresos que

eran lo que recaudaban por taquilla y los derechos de transmision de radio y television.
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Este modelo de mecenazgo era un modelo de mucho riesgo para los equipos debido a que
dependian de un benefactor. Este modelo hizo que muchos equipos entraran en problemas
econdmicos gracias a que no eran entidades sostenibles. Debido a estos problemas a finales de la
década de los 80 varios equipos empezaron a usar el patrocinio en los uniformes y en el estadio

como fuente de ingreso.

“Este patrocinio directo participa con sumas importantes de dinero con contratos a cinco afios y se
reparti6 el manejo de camisetas entre los grupos econémicos de renombre como son santo
domingo v ardilla Lule, en los avisos publicitarios y vallas se buscé con la firma estadios s.a. un

convenio para llenar el estadio de publicidad” (Gutierrez, 2008).

Como paso con el ciclismo el éxito comercial del futbol depende del éxito deportivo, a finales de
la década de los 80 y principios de los 90 los clubes, el torneo y la seleccion Colombia
obtuvieron grandes éxitos como lo fue la clasificacion consecutiva a tres Copas Mundiales, el
Tercer puesto en la Copa América de 1987 y ganar la copa Libertadores del 1989, estos éxitos

hicieron al futbol colombiano comercialmente atractivo.

El éxito de los clubes hizo que tanto empresas nacionales e internacionales como la aerolinea
SAM, Bavaria, Postob6n, Adidas los patrocinaran. La llegada de estas grandes empresas les
permitid a los clubes invertir mas en sus planteles y en su infraestructura permitiéndoles ser mas
competitivos a nivel Nacional y continental. Debido a la mayor competitividad que presentaba
los clubes el torneo aumento su poder de convocatoria lo que hizo que un mayor numero de

marcas estuvieran interesadas en vincular su imagen con el futbol profesional colombiano.

“Se convino que el baldn oficial fuera marca Golty con un aporte que para el 95 era de 1.000

millones y se crearon algunos premios para el goleador, el mejor jugador y el arquero con el
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menor nimero de anotaciones conseguidas por sus adversarios, cada premio con su respectivo
patrocinio en estos casos Davivienda, Colseguros, y Costefia entre otros fueron los participantes

que se incluyeron en la premiacion” (Gutierrez, 2008).

La clasificacion de la seleccion Colombia al mundial de Italia 90 logro que se empezara a
comercializar la imagen de la seleccion Colombia, este éxito deportivo permitié que empresas de

diferentes sectores quisieran vincular su imagen con el éxito de la seleccion.

“Bavaria patrocino a la seleccién a cambio de la exclusividad de ser la imagen de la seleccion que
sigue en la actualidad teniendo participacion en la publicidad de los uniformes, al uso de la
imagen de cada uno se los integrantes del equipo, a los derechos de radio y television. De manera
simultanea cine Colombia se vinculé al patrocinio con la transmision de los juegos en pantalla
gigante con el derecho de adquirir dos cervezas, también se fabricaron mufiecos articulados de la
seleccién Colombia concediendo la licencia a promociones y manejo, la marca deportiva Umbro
se le concedi6 el derecho de comercializar los uniformes de la seleccion y de fabricarlos con la

exclusividad de que llevaran el distintivo de Bavaria.” (Gutierrez E. , 2008)

El éxito deportivo es un factor fundamental para el que las empresas quieran vincular su marca
con un evento o institucion deportiva, pero como paso en la época del Dorado, los malos
resultados de la seleccién Colombia y las malas participaciones a nivel internacional por parte de
los equipos colombianos hicieron que el atractivo comercial del futbol disminuyera

considerablemente.

Debido al reciente éxito que ha obtenido la seleccién Colombia ha obtenido en las eliminatorias y
en el mundial Brasil de 2014 el fatbol colombiano esta recuperando su atractivo para las marcas
tanto a nivel de seleccion como a nivel de clubes. Marcas como Adidas, Nike, Puma, Bavaria,

Postobon o Pepsi se han vinculado su imagen al fatbol colombiano.
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“La marca Seleccion Colombia, luego del Mundial de Brasil 2014, se convirti6 en una bomba
publicitaria para todos sus consumidores. Los grandes clubes del mundo miran a Colombia como
un buen objetivo y luchan por sus jugadores con ofertas millonarias. La Federacién Colombiana
de Futbol hace un excelente trabajo en la parte de mercadeo y viene explotando comercialmente al
méaximo la imagen internacional que tiene la seleccion nacional” (LaRepublica, 2014)

La seleccion Colombia ha logrado atraer grandes empresas nacionales como internacionales que
han querido convertirse en socios comerciales de la seleccidn, esto ha permitido que la federacion
colombiana de futbol pueda contar con un mayor presupuesto logrando de esta manera capitalizar

los resultados deportivos de la seleccion.

“La primera categoria de socios comerciales de la Seleccion Colombia hacen parte Aguila y Coca-
Cola; de la segunda, Movistar, Home Center, Chevrolet y Bancolombia; y de la tercera, Caracol
Television, Adidas, Golty, Avianca, Allianz y Servientrega. Esto ha hecho que el presupuesto de
la Federacion Colombiana de Futbol para el cuatrienio que acaba de comenzar asciende a 200.000

millones de pesos, es decir, 50.000 millones por afio”. (Bedoya, 2015)
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CAPITULO 3

FUTBOL PROFESIONAL COLOMBIANO

El fatbol en Colombia empezé a ganar poder de convocatoria, esto hizo que en 1948 se creara la
Division Mayor del Futbol presidida por Humberto Salcedo, esta fue la encargada de crear el
primer campeonato de futbol profesional que se jugd en el mismo afio. La creacion de un

campeonato profesional permitio que el futbol en Colombia pasara de amateur a profesional.

En 1949 se dio la realizacion del segundo torneo de futbol profesional en Colombia y
simultaneamente se dio una huelga de jugadores en Argentina debido a la inconformidad entre la
desproporcion de los ingresos que obtenian los clubes argentinos con relacién a los salarios que
recibian los jugadores. Esta huelga hizo que los equipos colombianos pudieran contratar a las
grandes estrellas del torneo argentino. Esto seria el inicio de una de las grandes eras del fatbol
colombiano, este se llamé El Dorado debido a la gran cantidad de estrellas argentinas como
Alfredo Di Stefano, Néstor Rossi y Adolfo Pedernera que jugaron durante esta época en el futbol

colombiano.

Con la llegada de grandes estrellas del fatbol al pais permitié no solo hacer mas competitivos a
los equipos si no que aumentaran sus ingresos por taquilla ya que todos los aficionados al futbol
querian ver a estos grandes jugadores, “en un partido oficial entre Millonarios y el Atlético
Municipal, significé una taquilla cercana a los $17.000 pesos algo inedito para fatbol colombiano

de ese entonces” (Arias, 2014)

A pesar de los grandes resultados que obtuvieron los equipos colombianos la época del Dorado

tendria su fin debido a las sanciones que le implantaria la FIFA a la DIMAYOR expulsando a la
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Seleccion Colombia y todos los equipos colombianos de torneos internacionales debido a que sus
contrataciones fueron catalogadas como una practica deshonesta contra la Asociacion de Fdtbol
Argentino (AFA) ya que esta habia decretado la huelga de jugadores como ilegal. Esta fuerte
sancion los equipos colombianos debieron devolver todos los jugadores a sus respectivos

equipos.

El final del Dorado hizo que los equipos colombianos perdieran competitividad y por lo tanto el
fatbol en las décadas posteriores no tuviera el mismo poder de convocatoria que tuvo durante esta
década. Esto hizo que el negocio del futbol en Colombia fuera menos atractivo lo que hizo que en
la década de los 70 los equipos de futbol colombiano pasaran de ser sociedades anénimas a

corporaciones sin animo de lucro.

“En 1972, hubo una reforma tributaria en Colombia que prohibi6 que las organizaciones sin animo
de lucro aparecieran como sociedades andnimas, esto hizo que los equipos fltbol pasaran de ser
negocios a fundaciones. Esto hizo que los equipos pasaran sobrevivir de donativos y aportes de

empresas o inversionistas” (Rodriguez H. , 2011).

A partir de esta reforma los equipos se estructuraron bajo la figura de corporaciones deportivas
sin animo de lucro, con esta nueva figura los equipos de fatbol podian recibir donativos de
cualquier tipo de persona o compafiia que recibia como contraprestacion beneficios tributarios y

reconocimiento sociales.

“Colombia intentando alinearse con tratados internacionales firmados (como la Carta
Internacional de Educacién Fisica y Deporte, adoptada por la UNESCO en 1978) para fomentar la
practica deportiva en la sociedad y, a la vez, darle una normatividad y una estabilidad legal (hasta
entonces inexistente) a los clubes deportivos, sanciona el Decreto 2845 que declararia, en sus

articulos 10 y 22, que todos los clubes de deportistas profesionales (incluyendo los clubes de
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fatbol) debian tener personeria juridica como corporaciones 0 asociaciones deportivas, lo que
implicaba que los aportantes a la misma no tenian derecho de propiedad sobre el club ni a percibir

ingresos por ello” (Ruiz C. , 2012)

Durante la década de los 70 y los primeros afios de la década de los 80 las fuentes de ingresos de
los equipos fueron el mecenazgo y lo que recaudaran por taquillas, por la baja competitividad del
torneo Nacional y la falta de exitos internacionales por parte de los equipos hizo que el poder de
convocatoria de los equipos se redujera, haciendo del mecenazgo su fuente de ingreso mas
importante esto facilito la entrada de dineros calientes en forma de donaciones para apoyar

algunos equipos colombianos.

Pero a partir de la segunda mitad de los afios 80 empezaria la segunda gran época del futbol
colombiano debido al nivel de juego que lograron varios equipos y a los éxitos deportivos a nivel
internacional que obtuvieron el equipo América de Cali y Atlético Nacional. EI América lograria
ser subcampedn de la Copa Libertadores en los afios 1985, 1986 y 1987 y Atlético Nacional

lograria ganarla en el afio 1989.

Este buen nivel presentado por los equipos no solo logro que el torneo volviera a hacer
competitivo, sino que también hizo que los equipos recuperaran su poder de convocatoria de
aficionados, este atractivo se baso en que el aficionado veia en los equipos colombianos, equipos
de igual nivel competitivo que los grandes equipos de América haciendo que los estadios se
llenaran haciendo y logrando que varias marcas se interesaran en patrocinar equipos del futbol
colombiano. Por ejemplo, en 1989 cuando Nacional participo en la Copa Libertadores tuvo
practicamente el estadio lleno durante cada partido incluyendo la final de la Copa Libertadores
que debid jugarla en Bogota porque el estadio de Medellin no cumplia con la reglamentacién de
la Conmebol.
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“Una vez se reducen las donaciones a los equipos de futbol por parte de sus benefactores a
principios de los afios 90, y con ellas el flujo financiero de los equipos, se inicid un
endeudamiento excesivo de los clubes para conseguir jugadores competitivos, generando malas
practicas administrativas y laborales (como la doble contratacion) e incumplimiento de pagos a los
jugadores, todo con la venia de la laxitud estatal. Mientras tanto, el gobierno actualizaba el decreto
de 1984 con la Ley 181 de 1995 que, aunque ampliaba las opciones de constitucion de clubes
deportivos hacia las sociedades anénimas comerciales, no establecia mecanismos para trasladar
las corporaciones o asociaciones sin &nimo de lucro ya existentes a dichas sociedades” (Ruiz C. ,

2012).

Esta nueva crisis de los equipos fatbol colombiano por problemas financieros hizo que los
equipos y en sus especial sus entes reguladores como DIMAYOR vy la Superintendencia de
Sociedades pensaran en cambiar la forma como estaban constituidos los equipos de fatbol en
Colombia. A partir de esta crisis nace la Ley del Deporte (Ley 1445 de 2011). El objetivo de esta
ley es que las organizaciones deportivas principalmente los equipos de fatbol pasaran de ser
corporaciones deportivas sin animo de lucro a sociedades anénimas o en otras palabras que los
equipos pasaran financiarse a partir de donaciones o aportes a convertirse en empresas de

entretenimiento deportivo.

“La Ley busca hacer del fatbol un negocio y regular quienes son los duefios. Solamente hasta el
2011, con la expedicion de la Ley del Deporte (Ley 1445de 2011), se crearon verdaderas
herramientas para reorganizar a los clubes de fatbol colombianos e intentar sanear sus finanzas y
administracion. Y es que, como lo sostuvo la Corte Constitucional, el fatbol profesional, ademas
de ser un espectaculo, un oficio y una forma de realizacion personal para el deportista, es una

actividad empresarial que mueve grandes sumas de dinero” (Trujillo, 2014).
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La Ley del deporte estipula que los clubes que estén organizados como corporaciones 0
asociaciones deben de empezar con su proceso para convertirse en sociedades anonimas para
de esta manera lograr su recuperacion financiera y administrativa si estan en al menos una de
las siguientes situaciones:

- Se encuentren en un estado de cesacion de pagos, situacion que se configurara cuando se
acredite el incumplimiento en el pago por mas de 90 dias de dos o mas obligaciones
contraidas en desarrollo de su actividad, o la existencia de por lo menos dos demandas
ejecutivas para el pago de obligaciones mercantiles y/o laborales que equivalgan, en
ambos casos, a no menos del 10% del pasivo total.

- Que del resultado del ultimo ejercicio contable se establezcan pérdidas que disminuyan el
patrimonio neto por debajo del 70% de su capital total

- Haber rehusado a la exigencia de someter a supervision sus archivos, libros de
contabilidad y demas documentos a la inspeccion de las entidades.

- Que la informacién presentada a las entidades de supervision no se ajuste materialmente

a la realidad econdmica, financiera y contable.

Incumpla reiteradamente la ley, los estatutos, las drdenes o instrucciones de las entidades
de supervision.

El objetivo de la Ley del Deporte es que la DIMAYOR vy la Superintendencia de Socieades
puedan conocer quienes son los duefios, cuales son los ingresos y gastos que tienen los equipos
de fatbol profesional colombiano de ambas categorias (A y B). el mecanismo para lograr este
bojetivo fue hacer que los equipos se constituyeran a traves de la figura de Sociedad Anonima en

vez de corporaciones.
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Debido a que muchos de los equipos tanto de la A como de la B estaban en las situaciones
descritas anteriormente se vieron obligados a convertirse en sociedades anénimas. En la proxima
figura se puede observar cuales de los 36 equipos del futbol colombiano son Sociedad Andnimas
y cuales no.

Figura 14. Situacion Juridica Clubes de Futbol en Colombia
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Fuente. Tomado y adaptado de Supersociedades, 2012.

De acuerdo a la figura anterior se puede observar el éxito que tuvo la Ley del Deporte en el futbol
debido que para 2012 veinticuatro de los treinta seis equipos del futbol colombiano decidieron
empezar el proceso de conversion a sociedades andnimas.
“Para la Superintendencia de Sociedades, el hecho que el 58% de los clubes se haya convertido a
sociedades anénimas a un afio de que se haya creado la ley es una evidencia el propdsito de sus
administradores y asociados de estructurar su negocio bajo unos nuevos pardmetros de
organizacion y gestién orientada a los resultados en beneficio de los grupos de interés (jugadores,
sociedad y estado)” (Superintendencia de Sociedades, 2012).
Uno de los mejores ejemplos de los beneficios que trajo para los equipos la conversion de
corporaciones deportivas a sociedades anonimas es el caso del Club Deportivo Los Millonarios
que de acuerdo al informe de Supersociedades para principios del 2011 el equipo tenia un pasivo
de 17 millones de ddlares e incluso estuvo al borde de ser liquidada.
Como el equipo paso a ser una sociedad andnima logro conseguir nuevos inversionistas que
aportaron aproximadamente 13 millones de délares de acuerdo al informe de Supersociedades,
esta inversion permitié que el equipo pudiera conservar la marca, la ficha y los derechos de los
jugadores. Este cambio Millonarios no solo logro salvarse de ser liquidado, sino que también
logro volver a ser un equipo competitivo dentro del torneo.
“En 2011 el equipo logro el titulo de la Copa Postobdn, segundo torneo del pais, Para el segundo
semestre de 2012, el club logr6é la estabilidad financiera, disputd la semifinal de la Copa
Sudamericana y conquisto el anhelado campeonato nimero 14” (Trujillo, 2014).
El éxito deportivo que obtuvo Millonarios ganado la Copa Postobon en el afio 2011 y ganando la
Liga en 2012 muestra la importancia que tiene una estructura administrativa y financiera solida

para los equipos de fatbol.
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La Ley del Deporte permitio que los equipos de fatbol en Colombia puedan ser una empresa
debido a que los equipos que se conviertan en Sociedad Andnima ya no pueden subsistir del
mecenazgo sino permite que puedan explotar su producto que es el fatbol a través de la creacion
de estrategias de negocio, pero la conversion a Sociedad Andnima también hace que los equipos
adquieran ciertas obligaciones como lo son la presentacidn de su informacion financiera a Super-
Sociedades, la contratacion de jugadores por medio de contratos a término fijo y no de prestacion
de servicios profesionales lo que hace que los equipos estén obligados aparte de los salarios a

cumplir con toda la carga prestacional que exige la ley.

Que los equipos de futbol colombiano pasen a ser empresas obliga a los clubes a ver el fatbol
como negocio obligandolos a explotarlo de todas las formas posibles, debido a esto los equipos
han creado varias estrategias para generar ingresos como la explotacion de derechos de
transmision como lo son radio, television e internet, convenios con equipos nacionales o
internacionales para la venta de jugadores, explotacion del estadio a través de abonos, publicidad

y experiencia estadio.

Esta nueva vision de equipos de futbol como empresa hace que estos tengan que pensar mas alla
de su rendimiento dentro de la cancha debido a que el éxito deportivo debe estar acompafiado de
buenos resultados comerciales y financieros que permitan la sostenibilidad del equipo en el largo

plazo.

3.1. Estructura del fatbol profesional

La Division Mayor de Futbol Colombiano (DIMAYOR) es una organizacion encargada de
administrar y organizar los diferentes torneos que se desarrollan en el fatbol colombiano. Esta

retne principalmente varias Copas deportivas, pero las principales son las Ligas de la primera A
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y la primera B, Copas como lo son la Super Liga y la Liga Colombia principalmente, sobresalen
mas la primera A y primera B, de las cuales el campedn de estas obtiene no solo el titulo sino

también un ascenso para jugar otra Copa diferente.

“La Division Mayor del Fatbol Colombiano (DIMAYOR) fue fundada el 26 de junio de 1948 y,
de conformidad con su objeto estatutario, es la entidad que se encarga de organizar, administrar y

reglamentar los campeonatos del Futbol Profesional Colombiano” (Dimayor, 2013)

La DIMAYOR se centra en 4 campeonatos especificos que son la Liga Aguila, el torneo Aguila,
la Copa Aguila y la super Liga Aguila. La Liga Aguila se caracteriza principalmente por que
compiten 20 equipos de la Liga A en cada afio hay premiacion de 2 campeones, uno por cada
semestre, cada uno obtiene su titulo y ademas entra a participar en la Copa Libertadores de
América para el afio siguiente. El torneo Aguila es otro torneo totalmente diferente donde se
enfrentan 16 equipos de la categoria B, e igualmente que la Liga Aguila se coronan 2 campeones

y a final del afio estos dos equipos son ascendidos a la Liga Aguila y a la categoria A.

En la Copa Aguila se retinen 36 clubes de las categorias A y B, mientras que el campeén de esta
Copa obtiene un cupo en la siguiente Copa Sudamericana y por Gltimo la Stper Liga Aguila es
un enfrentamiento entre los 2 equipos que hayan quedado campeones en el afio de la Liga Aguila,
en caso de que sea un mismo equipo el que gane los 2 torneos en ambos semestres la Liga hara
una disputa entre ese club y el mejor de la tabla de reclasificacion, y el ganador a parte del titulo

obtiene un cupo en la Copa Sudamericana.

La DIMAYOR se conforma principalmente por su presidente, tipos de comisiones, un comité

disciplinario y el personal administrativo en general tal como lo muestra la figura 15.
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Figura 15. Organigrama de la DIMAYOR

Organigrama
) o (

CIMMsIOn

Fuente. Elaboracion propia. Organigrama de la division mayor de futbol colombiano, DIMAYOR 2016.

La Liga Aguila es el torneo mas importante que tiene la DIMAYOR vy los 20 equipos que juegan
este torneo pertenecen a la division o categoria A del fatbol profesional colombiano. Este torneo
esta caracterizado por tener 2 etapas durante todo el afio, la primera etapa consta de un periodo de
tiempo desde su debida apertura que es en febrero hasta su clausura con el juego final en junio
del respectivo afio, mientras que la segunda etapa consiste un periodo de tiempo que va desde
julio a diciembre del mismo afio. Este torneo se caracteriza ademas de tener diferentes fases
durante el mismo, la primera parte del torneo es planeada para que se ejecute un juego de todos
contra todos, donde se programan dichos partidos para que los equipos sumen cierta cantidad de

puntos en cierta cantidad de partidos, para poder ascender a unas eliminatorias.

El primer equipo en esta tabla de reclasificacion recibe un cupo para jugar la Copa Libertadores,

mientras que el segundo y el tercero de esta tabla reciben cupo para la Copa Suramericana. Y por
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ultimo la tabla promedio que es la que determina los equipos que descienden directamente al
torneo de la categoria B, esta estd compuesta por el total de los puntajes de los Gltimos 2 afios
mas el del nuevo torneo que se juega, estos puntos se dividen por el total de partidos juagados y

se escoge que equipo descenderd a la categoria B.

Esta Liga es la mas importante de todas como se decia anteriormente y por ende arrastra gran
cantidad de aficionados que quieren ir a alentar a sus equipos, una de las maneras como se ven
reflejadas las ganancias en estas Ligas es por la parte de la taquilla la cual tiene mucho més flujo
de efectivo cuando se habla de finales, pero generalmente los ingresos por taquilla de un equipo

equivalen aproximadamente al 30% del total de sus ganancias (Garcia, 2015).

“Los clubes viven, literalmente, de su fanaticada. Y, particularmente, de 10s que van a gozar o a
sufrir a los estadios, toda vez que, del 100 por ciento de los ingresos, la taquilla genera el 23,6 por
ciento. La compra, valorizacion y posterior venta de jugadores (derechos deportivos), es la
segunda fuente de dinero, con un peso del 16,7 por ciento” (Morales, 2015).

En el primer periodo del 2015 se calculé que aproximadamente se originarian 70.000 millones de

pesos en las rondas antes de la final.

“Empiezan los cuartos de final de la Liga Aguila 1-2015 y con ellos una fiesta futbolera de miles
de millones. Entre taquilla y patrocinios se estima que alcancen los $70.000 millones en las tres

rondas que faltan para conocer al campeén del torneo” (Ruiz L. , 2015)

En el 2015 se calculd que los 2 equipos colombianos con més ingresos en el afio 2014 fueron el
Atlético Nacional y el Independiente Santa Fe, para ese afio fueron los 2 equipos que
mantuvieron sus finanzas mas altas y entraron en el ranking que elabora el banco de inversion

Itad BBA.
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“El equipo antioquefio tuvo ingresos estimados de 24 millones de dolares, mientras en el
capitalino esos recursos sumaron 14,3 millones, lo que represento el 0,0062 y el 0,0035 por ciento,

respectivamente, del PIB colombiano del 2014.” (Garcia, 2015).

En promedié en Colombia el nimero de aficionados que asisten por partido es alrededor de 9.000
asistentes (Garcia, 2015) y no solo por taquilla, también hay ingresos por patrocinios o de los
abonos que algunos equipos implementan para que sus aficionados puedan asistir al estadio mas a
menudo. En las finales de este campeonato son las que mas causan dinero ya que todos los

aficionados desean acompafar a sus equipos en las finales.

“Patrocinios, marcas como Pastas La Mufieca, Pepsi, Postobon, Pilsen, Praco Didacol, Colpatria,
AV Villas, Gatorade, entre otros, han aportado durante todo el afio para que los equipos puedan
contar con las condiciones econémicas necesarias para enfrentar el campeonato y llegar hasta a la
final. Entre los equipos que se encuentran en disputa por el campeonato se mueven cerca de
$25.000 millones al afio. — un beneficiado de este evento es el comercio que aumentan sus
ingresos entre 20% Yy 50%, segln Fenalco. Mientras que la venta de implementos deportivos como

camisetas y gorras, y articulos de fiesta como cornetas, se aumentaran en 50%.” (Ruiz L. , 2015).

Antes de ser la Liga Aguila este torneo recibia el nombre de la Liga Postobén debido a que este
era el patrocinador del evento, esto hasta que en el 2015 recibo el nombre de la Liga Aguila.
Postobon duro como patrocinador 4 afios, desde el 2010 hasta el 2014, a partir del 2015 Bavaria
se confirm6 como el nuevo patrocinador de la Liga aguila hasta el 2020. Este negocio se realiz6 a
cambio de 40 millones de délares por estos cinco afios en los que Bavaria seria el patrocinador de

la Liga.

“Fueron cuatro afos en los que Postobon invirtié mas de 130 mil millones de pesos en el apoyo a

la Liga, la Copa, la SuperLiga de fatbol y el campeonato de microfutbol, el torneo sub-18 y la
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hidratacion de los jugadores de las dos divisiones profesionales. Postobon llegd desde 2010 para
sustituir a Mustang, comparfiia de cigarrillos que ya no puede por ley patrocinar actividades
deportivas, y se va del futbol colombiano rumbo a una nueva estrategia de patrocinio.” (EITiempo,

2014).

Mas, sin embargo, en el 2014 Postobon continto siendo patrocinador de diferentes equipos como
el Atlético Nacional, Santa fe y Cali, millonarios, junior e Independiente Medellin, apareciendo
principalmente como patrocinador de la marca de Postobon y con algunos equipos aparecié como

la franquicia de Pepsi.

“Contrario a lo que muchos pensarian, premio econdmico no hay. La mayor recompensa
para el equipo que resulte campedn del fatbol profesional colombiano es, finalmente,
ademas del reconocimiento del publico, el cupo para disputar un certamen internacional”

(Ramirez, 2011)

Si bien, ya que no existen tales incentivos otorgados por la DIMAYOR, los equipos tras ganar la
Copa pueden reflejar un aumento en sus finanzas debido a que se vuelven mas taquilleros por ser
campeones y sus aficionados se veran incentivados a comprar mas productos, que también
conllevan a un aumento de dinero para el equipo. Ademas, los jugadores o los técnicos del quipo
pueden recibir reconocimientos por parte de la DIMAYOR, asi como mejor D.T, mejor jugador,
mejor gol, o mejor atajada y esto puede hacer que el equipo obtenga méas reconocimiento a nivel

Nacional o internacional por sus jugadores o técnicos.

La Conmebol que es la entidad encargada de regular el fatbol profesional en Sur América cada
afno organiza dos copas internacionales en las cuales los equipos colombianos pueden participar,

estas copas son la Copa Libertadores de América y la Copa Sudamericana.
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Para los equipos colombianos clasificar algin torneo internacional significa una gran oportunidad
debido a los beneficios deportivos, financieros y comerciales que reciben por participar en estas
competencias, pero tanto el beneficio financiero como comercial estan atados al beneficio
deportivo debido a que entre mas alto lleguen en estas copas mayores seran los ingresos que los

equipos recibiran.

Clasificar a una copa una internacional desde el ambito deportivo puede significar para un equipo
la oportunidad de competir con los mejores equipos del continente y de esta forma darse a
conocer a nivel internacional lo que permitird crear una base leal de aficionados, aumentar su
poder de convocatoria, valorizar su marca y a sus jugadores. En el ambito comercial participar en
un torneo internacional permitird a los equipos tener un mayor poder de convocatoria en los
estadios y una mayor difusion a través de los medios. En el ambito financiero jugar un torneo
internacional permitira a los equipos capitalizar lo conseguido en el &mbito deportivo y comercial
es decir entre mas lejos lleguen en el torneo mayores seran los premios y el fortalecimiento de la

marca debido a la difusion de los diferentes medios que transmiten los torneos.

Los equipos colombianos participan inicialmente en dos copas internacionales las cuales son la
Copa Libertadores de América y La Copa Sudamericana, en el caso que algun equipo logre ganar

alguna de estas copas podré participar en otros dos torneos internacionales.

En el caso de ganar la Copa Libertadores de América el equipo campedn podra participar en la
ReCopa Sudamericana que es un enfrentamiento de ida y vuelta con el campeon de la Copa
Sudamericana y el Mundial de Clubes de la FIFA que es un torneo de eliminacion directa con los

campeones de cada confederacion (Europa, Sudamérica, Norte-Centro America, Asia y Africa).
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En el caso de ser campeodn de la Copa Sudamericana participara en la ReCopa Sudamericana y en

la Copa Suruga Bank que es un partido unico contra el ganador de la Copa Japan League.

Jugar una como internacional como la Copa Libertadores o la Copa Sudamericana trae a los
equipos tres fuentes de ingresos la cuales son los premios pagados por el organizador del torneo
de acuerdo a que tan lejos llegue el club en el torneo, el mayor recaudo de taquilla debido a que
estos partidos son mas atractivos para los fanaticos los equipos pueden subir los precios de las
boletas e igualmente el estadio se llenara y la valorizacién de jugadores ya que la venta de
jugadores es en los ultimos afios una gran fuente ingreso para los clubes un ejemplo de esto son

Deportivo Cali o Atlético Nacional.

La Conmebol crea unos reglamentos para regular la explotacién econdmica y comercial que
pueden hacer los equipos participantes a en sus torneos, a estos reglamentos se les conoce como

régimen econémico y régimen comercial.

En el régimen econdmico estan estipulados las normas sobre como los equipos explotan el
estadio los dias que son los partidos del torneo. Dentro de estas reglas la que mas destaca es que
los clubes deben de pagarle a la Conmebol un 10% de la recaudacién por taquilla de cada partido

en el que sean locales.

En el régimen comercial estan las normas relacionadas a la difusion de los partidos, en este
régimen resalta que el manejo de los derechos de transmision que la Conmebol es la Unica
entidad autorizada para negociar los derechos de transmision de los torneos, pero como contra
prestacion los equipos reciben unos premios progresivos por avanzar en el torneo, es decir entre
maés fases alcance los equipos mayores seran los premios que este reciba. A continuacion, se

muestran los premios por fase que se pagan en la Copa Libertadores y Copa Suramericana.
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Tabla 2. Premios Copa Libertadores de América.

Premios Copa Sudamericana

Premios Copa Libertadores

Primera ronda |150,000
Primera fase 400,000

Segunda ronda | 150,000
Fase de grupos 1,450,000

Octavos de final | 225,000
Octavos de final 750,000

Cuartos de final | 300,000
Cuartos de final 950,000

Semifinales 360,000
Semifinal 1,250,000

Final

Final
(Subcampeon) |550,000

(Subcampeon) 1,500,000

Final

(Campeon) 1,200,000

Final (Campeon) |3,000,000

Fuente. Elaboracion propia, 2016.

Un equipo que logre ser campedn de la Copa Libertadores se llevaria 7.400.000 ddlares en total
mientras el de la Sudamericana se llevaria 2.325.000 dolares. a los premios anteriormente
mencionados debe de agregarsele que cuando un equipo participa en alguno de estos torneos no

solo recibe como incentivo econémico los premios mostrados en las figuras anteriores, a esto
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también debe de sumarsele el hecho de jugar esta Copa permite a los equipos aumentar su
recaudo por taquilla debido a lo atractivo que son estos partidos para los aficionados y la posible
valorizacion de sus jugadores para una posible venta al exterior. Estos tres aspectos hacen que

avanzar en estos torneos sea uno de los principales objetivos de los equipos.

En el caso de Independiente Santa Fe, el equipo logro jugar la semifinal de la Copa Libertadores
en 2013 y quedar Campeon de la Copa Sudamericana en 2015. Estos resultados en el d&mbito
internacional permitieron al equipo lograr la venta de Wilson Morelo para el equipo Monterrey

en 1.8 millones de Euros y la de Francisco Meza para Pumas UNAM en 1 millon de Euros.

Atlético Nacional ha participado en las ultimas tres ediciones de la Copa Libertadores y en las
ediciones de 2013 y 2014 de la Copa Sudamericana. Gracias a los resultados obtenidos a nivel
internacional Atlético Nacional ha logrado vender varios jugadores al mercado internacional
durante los ultimos afios; Dorlan Pabon fue vendido por 2.8 millones de Euros al Parma en 2012,
Edwin Cardona fue vendido por 4.1 millones de Euros al Monterrey a finales del 2014, Sherman
Cardenas fue vendido por 800 mil Euros al Atlético Mineiro en 2015 y Oscar Murillo que fue

vendido por 1 millén de Euros al Pachuca de México.

3.2. Seleccién Colombia

En 1962, la Seleccion participd por primera vez en un mundial, que se realizé en Chile y no
super0 la primera ronda. Para éste mundial, la Seleccion no contd con ningun patrocinio en su

uniforme.

En 1990 la seleccion Colombia clasifica a su segundo mundial, celebrado en Italia, con una
actuacién un poco mas destacada que el del 62 y logré llegar a octavos de final. En el afio 1994 la
seleccion vuelve a clasificar a un mundial, pero. su actuacion no fue la mejor, no superé la

89



primera ronda. En el Mundial de Francia 1998, la seleccion Colombia, por tercera vez

consecutiva asiste a un mundial pero no supero la primera ronda. (Antena2, 2014)

Segun Kosta Azul, los patrocinadores de la Seleccion de los uniformes para los 3 mundiales

mencionados fueron Adidas, Umbro y Reebok respectivamente.

Comercialmente varias marcas nacionales e internacionales hicieron comerciales publicitarios
con los jugadores mas destacados de Colombia de estos mundiales, como Sprite, Pepsi, Frutifio,
Ganadiario, Speed Stick, colombiana, Fresco Royal, Sal de Frutas, Chocolate Luker y los
jugadores son Carlos Valderrama, Rene Higuita, Leonel Alvarez, Adolfo Valencia, Andrés

Escobar, Freddy Rincén, lvan Valenciano, Francisco Maturana.

Ademas, la buena actuacion de algunos colombianos en los mundiales, permitio que equipos
internacionales quisieran contar con ellos en sus plantillas. De acuerdo a un articulo de El
Tiempo el Real Valladolid de Espana contraté a Carlos “El Pibe” Valderrama por dos temporadas

por un valor de 400 mil ddlares, también contrato a Rene Higuita por una cantidad similar.

En el 2001, se disput6 la Copa América en Colombia, como pais anfitrion, tenia el objetivo de
conseguir el titulo. En este torneo la seleccion Colombia logré obtener su primer titulo

internacional y el mas importante en su historia.

La Federacion de Futbol Colombiano renové el interior de la institucién y re-direcciono la
relacién con los patrocinadores. Anterior a Bedoya, la Seleccion solo contaba con Bavaria y
Caracol como patrocinadores y el valor de cada patrocinio era de 4 millones de délares. Se han
logrado vincular a 12 patrocinadores mas, los cuales representan un 90% del total del presupuesto

de la Federacion Colombiana de Futhol, esto es alrededor de 220.000 millones.
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El esquema de mercadeo y comercializacion es de tres niveles, en el primero que son los
patrocinadores oficiales estan Aguila, Coca-Cola; en el segundo que son los socios oficiales estan
Movistar, Home-Center, Chevrolet y Bancolombia; y en el tercero que son los colaboradores o
proveedores estdn Caracol TV, Adidas, Golty, Avianca, Allianz, Procter & Gamble, Pacific
Rubiales y Servientrega. Cabe resaltar que la Federacién no recibe recursos del Estado, por
consiguiente, tiene que buscarlos. El presupuesto que tiene la FCF de 2015 a 2018 es de 200.000

millones de pesos. (Semana, 2015)

La Federacion Colombiana de Futbol gasta entre el 2011 y el 2014 tuvo una inversion de
$140.000 millones, para respaldar todos los procesos de las Selecciones Nacionales. El 72% fue
dirigido a la Seleccién de Mayores, un 12% a las Selecciones Sub-20, Sub-17 y Sub-15, el 15% a
las Selecciones Femeninas, un 9% para torneos federados y un 2% para Selecciones de Futbol

Salay Playa (Colprensa, 2016).

Adidas posee un convenio con la Federacion hasta el 2022, por lo que la seleccion tendra
uniformes de la marca por 9 afios mas en las distintas competiciones que se tengan. Mientras mas
gane el equipo, mas creceran las marcas que participen de la Seleccion. Puma, por ejemplo,
patrocina a Falcao Garcia, esto produce que muchas personas que se sientan identificadas con el
“Tigre” deseen usar los mismos guayos o vestimenta y asi se reproduce la marca y crece. La
Seleccion tiene unos productos oficiales que ha desarrollado la Federacion C.F para todos los
aficionados; y esto significa una entrada mas. Los productos méas sobresalientes fuera de las
camisetas o uniformes, son los cuadernos de la Seleccién Colombia, que fueron un acuerdo entre
la Federacion y Norma; morrales, cartucheras, termos, tulas, mugs (alianza con Homecenter),

Café Devotion (Café mi seleccion), la marca de relojes Tissot también se uni6 a esto, con su
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coleccién en honor a Colombia. Todos estos productos son licenciados, pero no cuentan como

patrocinadores o aliados. (Hurtado, 2013)

“Bavaria, con la cerveza Aguila, que inici6 su patrocinio con 15 mil millones de pesos y durante
cada partido del conjunto Nacional en el Mundial Ileg6 a vender al menos 8 mil millones de su

producto” asegura Blu Radio.

En cuanto a ingresos, los partidos que se juegan en la casa sede de la Seleccion, corresponden al

19% del PIB de Barranquilla, es decir, unos 68.000 millones. (EI Universal, 2015)

Una investigacién de la Camara de Comercio de Barranquilla del partido Colombia — Peru por las
eliminatorias de Rusia 2018, muestra que el impacto econémico fue de $13.140 millones, de esto,
un 48% fue boleteria, un 31% fueron gastos relacionados con transporte interno, alimentos y
bebidas y un 21% a gastos de hospedaje de visitantes, comentd Maria José Vengoechea,

presidenta ejecutiva de la CCB. (Republica, 2015).

En la actualidad, 255 jugadores colombianos fueron vendidos al exterior, esto generd ingresos de

$48.000 millones, afirma la Federacion.

Entre los fichajes mas caros de Colombia, se encuentran Faustino Asprilla; gracias a su destacada
actuacion en los preolimpicos de 1992 en Paraguay, el Newcastle de Inglaterra pagé 7,6 millones
de Euros por él; James Rodriguez, y su contrato con el Real Madrid por unos 80 millones de
Euros gracias a su poder goleador y buen juego en el Mundial de Brasil 2014; Jackson Martinez,
por quien el Atlético de Madrid pag6 35 millones de Euros, y otros como Juan Cuadrado, Carlos
Bacca, Ivan Ramiro Cordoba, Fredy Guarin y Jeison Murillo que pertenecen al top 10 de los
fichajes mas costosos del fatbol colombiano y que han hecho o hacen parte de la Seleccién
Colombia. (Wilches, 2015).
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CAPITULO 4

MODELOS DE EQUIPOS EXITOSOS

A finales de la década de los 80 los equipos de futbol europeos empezaron a ver de poder de
convocatoria de este deporte podia ser utilizado como una forma de generar ingresos mas alla de
lo recaudado por taquillas para que los equipos logren mantener este poder de convocatoria deben
de obtener éxitos deportivos que permitan que el aficionado se sienta atraido.

“Mas alla que el futbol siempre tuvo mercado desde el inicio de su era profesional, el nuevo
marco econdmico de los afios ochenta y noventa sentd las bases que permitieron un proceso
acelerado de modernizacion en el deporte. En dichas décadas tuvo lugar una dindmica que
legitim6 la aplicacion de recursos vigentes, actuales e innovadores que permitieron la
comercializacion del futbol” (Davidson, 2006).

Para lograr la comercializacion del fatbol fue fundamental que los clubes empezaran a crear
lineas de negocio a través de la explotacion del nombre del equipo como una marca. Para que el
nombre de un equipo de fatbol tenga credibilidad como marca, este debe de tener un éxito
deportivo que permita que aumente el nimero de aficionados interesados en el club. La
comercializacion del futbol se basa en que los aficionados se conviertan en clientes de los clubes,
para lograr esto, los equipos deben de crear diferentes lineas de productos y servicios asociados a
su imagen.

Para que los equipos de futbol puedan gestionar de una manera eficaz estas nuevas lineas de
negocio, fue necesario que las personas encargadas de tomar las decisiones gerenciales dentro de
los clubes fueran profesionales en administracion, marketing y negocios.

“El ingreso de los especialistas en marketing al fatbol, permiti6 que sus ideas y teorias

empresariales como la instalacion del club como una marca, el crecimiento de las empresas
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patrocinadoras, la venta de productos licenciados y la remodelacién de los estadios para
transformarlos en centros de conferencias y paseos turisticos hizo que los equipos contaran con
unos mayores ingresos pero para poner en practica aquellas decisiones fue necesario la
incorporacién de un personal especializado y profesionales de los negocios trabajando dentro de
los clubes" (Davidson, 2006).
La globalizacién fue uno de los factores que mas logré tener influencia en el fatbol, esto se debe
a la gran cantidad de medios de comunicacion que difunden el fatbol por el mundo. Este
fendmeno hizo que los equipos lograran captar aficionados y hacer alianzas con clubes de todas
partes del mundo, lo que cambio la forma como los equipos estructuraban sus modelos de
negocio.
“Esta comercializacion y globalizacion ha tenido grandes efectos sobre la manera en como los
equipos de fatbol profesionales organizan y estructuran asi mismos. El futbol como todos los
sectores empresariales se vio afectado por estos fenémenos. Estos fenémenos hicieron que el
fatbol mundial se dividiera en dos grandes regiones, Europa como la superpotencia de futbol y
Suramérica como su proveedor de jugadores” (Davidson, 2006).

El fendbmeno de la globalizacion y los avances en las telecomunicaciones facilitaron que los
equipos suramericanos se convirtieran en proveedores de jugadores de los equipos europeos
quienes buscan jovenes suramericanos con grandes talentos futbolisticos para convertirlos en
estrellas del futbol mundial con el fin de utilizar su imagen en la venta de boletas, abonos y
camisetas. Se analizan el modelo de negocios del Manchester United de Inglaterra y el de Club
Atlético Boca Juniors de Argentina.

4.1. Manchester United

Manchester United fue fundado en el afio1878 con el nombre Newton Hato LYR, este equipo fue

creado por un grupo de trabajadores del ferrocarril. En 1902, este equipo cambid su nombre a
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Manchester United. EI Manchester United durante su historia ha ganado 20 veces la Liga inglesa
y 5 veces la Champions League, lo que lo hace uno de los equipos mas exitosos de Inglaterra y
Europa. Entraria en una crisis deportiva debido a que en el 1974 el equipo descendié a la
segunda division inglesa, el descenso del Manchester United hizo que Umbro decidiera no seguir
como patrocinador del club.

En el afio 1975 el Manchester United lograria volver a primera division, a pesar de que el club no
lograra titulos importantes desde su regreso a primera division en el afio 1980, Adidas se
convertiria en el nuevo patrocinador del club debido a que gracias a los afios 50 y 60 el
Manchester United era uno de los clubes con mayor cantidad de aficionados en Inglaterra. La
gran cantidad de fanaticos que tenia el club permitié que en el afio 1982 la empresa japonesa
Sharp Electronics decidiera convertirse en patrocinador del club, el contrato seria por un valor de
500.000 Libras Esterlinas por afio (Machester United, 2016).

En 1986 fue contratado como nuevo técnico Alex Ferguson, “¢l estaria en el club por 27 afios,
durante su etapa el Manchester United gané 13 Premier League, 2 Champions league, 2 copa
intercontinentales y 5 F.A Cup” (Machester United, 2016).

En el afio 2000 el Manchester United era el actual campedn de la Champions League y
Bicampeon de la Premier League, por esta razon el club ya era considerado uno de los mejores
equipos del mundo. EIl éxito deportivo que habia conseguido el equipo, hizo que el Manchester
United fuera uno de los equipos con mayor cantidad de aficionados en el mundo haciendo que
muchas marcas como Vodafone, AIG, Aon y Chevrolet se interesaran en vincular su imagen con
la del equipo.

“En el afio 2000 el club firmo un acuerdo de patrocinio de cuatro afios con la empresa de telefonia

de celular Vodafone por 30 millones de Libras Esterlinas por afio, debido al atractivo comercial
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que tenia la imagen del Manchester United, Vodafone decide extender el acuerdo otros cuatro
afios por 36 millones de Libras Esterlinas” (Ducker, 2009).

“Al comienzo de la temporada 2006-2007, la aseguradora estadounidense AIG accedi6 a firmar
un contrato de patrocinio con el Manchester United, el contrato tuvo duracion de cuatro afios y
fue por un valor de 56,5 millones Libras Esterlinas por ano” (BBC, 2006). Para la temporada
2010-2011, la aseguradora estadounidense Aon se convirtio en patrocinador del club en un

contrato de cuatro afos, por 80 millones de libras esterlinas por afio (Smith, 2009)

En el afio 2014 la empresa automotriz estadounidense General Motors firm6 un acuerdo de siete
afios con el club, para tener el logo de su marca Chevrolet en la camiseta del Manchester United
por un valor de 57.5 millones de libras esterlinas al afio. En 2015, Adidas seria el proveedor
oficial del Manchester United, este contrato tuvo un valor de 74 millones de libras esterlinas al

afio (Manchester United , 2012).

La actual estructura organizacional del Manchester United se divide en tres areas principales las
cuales son, la direccion deportiva que es la encargada de hacer que el equipo profesional sea
exitoso dentro de la cancha y que los jugadores de los equipos bases pueden en algin momento
ser el relevo generacional de los jugadores del plantel profesional. La segunda &rea es de la
direccion comercial, esta es la encargada de gerenciar todo lo relacionado la marca como lo son
patrocinios y merchandising. La tercera area es la direccion financiera la cual tiene dos tareas
fundamentales; la primera es lograr que el equipo sea sostenible desde el punto de vista
econdémico es decir que el club logre generar los suficientes ingresos para mantener sus
operaciones, la segunda tarea de la direccion financiera es lograr que el club pueda generar valor

para sus accionistas debido a que el Manchester United cotiza en el New York Stock Exchange.
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Figura 16. Organigrama Manchester United
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Fuente: Elaboracion propia 2016. Tomado y adaptado de Manchester United Annual Report.

Dentro de la estructura del club la direccion deportiva es la mas relacionada con el corebusiness
del Manchester United debido a que de esta depende que el club sea competitivo dentro de la
cancha. La direccion deportiva se divide en dos areas las cuales son el equipo profesional y el
equipo base. La tarea fundamental de estas areas es asegurar que el equipo profesional tenga un
éxito sostenido en el tiempo.

Uno de los principales pilares de la direccion deportiva es su estrategia de scouts o reclutadores
en espafiol tanto para los equipos base como para el profesional. Para los equipos base, los
reclutadores buscan jovenes talentos en todas partes del mundo, cuando un joven lograr llegar a
la academia del club antes debi6 a ver pasado por un riguroso seguimiento realizado por un

reclutador.
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El equipo cuenta, ademas, con unas divisiones inferiores que hacen parte de la academia; entre
ellas estan la sub-18 y sub-21. Estas son las reservas principales que maneja el equipo, los
jugadores de la sub-21 y sub-18 han quedado campeones en varias ocasiones, y de estas dos
reservas han salido jugadores muy talentosos para el equipo; asi como los denominados “'Busby
Babes', los 'novatos de Fergie' y algunos miembros del primer equipo actual ascendieron a gran
velocidad a través de las distintas categorias hasta llegar al primer equipo.” (Manchester, 2011).
Algunos de los jugadores mas importantes que han salidos de estas reservas son Ryan Giggs, Bill
Foulkes, Gary Neville, entre otros.

El Manchester United cuando en sus divisiones inferiores no tiene un jugador que tome el puesto
de otro en el equipo profesional, recurre a comprar jugadores de otros equipos. En su politica de
compra de jugadores, el Manchester no centra tanto la atencion en su parte deportiva, sino que se
centra mas en la parte comercial del jugador. Compra jugadores de paises donde hay mucha
aficion, ya que este trata de fortalecer su popularidad a través de estos jugadores en paises como
lo son Sudéafrica o Irlanda o conseguir aficionados donde quieren mejorar su imagen. “Un
ejemplo de esto, es la vez que compro a los jugadores Roy Keane, y John O’Shea.” (Davidson,
2006). Aunque esto sea una estrategia del equipo para conseguir jugadores, también necesitan
centrarse en la parte deportiva del jugador.

Como se mencionaba anteriormente, el equipo cuando no tiene jugadores en sus lineas o
divisiones inferiores recurre a comprar jugadores extranjeros. De las transferencias mas
significativas que ha realizado el Manchester United, este ha tenido mas que todo jugadores de
Inglaterra como lo son Luke Shaw, Wayne Rooney y Rio Ferdinand. Seguido de jugadores
argentinos como Angel Di Maria y Juan Sebastian Veron. Ademas, de jugadores espafioles como

Ander Herrera y Juan Mata.
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Los reclutadores del equipo profesional, tienen como objetivo jugadores entre los 18 y 24 afios,
para que un jugador pueda ser tenido en cuenta para el equipo profesional deben de cumplir con
unas series de requisitos en los cuales se incluyen partidos a nivel profesional, partidos con sus
respectiva seleccion mayor e indicadores de rendimiento como son goles, asistencias o0 arcos en
cero de acuerdo a la posicion del jugador.

El trabajo del area deportiva es fundamental para la tarea de las otras dos areas debido a que tener
un equipo exitoso permite que el equipo pueda generar ingresos.

La direccion comercial es la encargada de todo lo relacionado con la marca Manchester United.
La estructura comercial del Manchester United comienza con lograr que grandes marcas
internacionales vinculen su imagen con la del equipo, para la temporada 2015-2016 Manchester
United cuenta con 22 patrocinios de empresas internacionales Chevrolet, Adidas o Bulova. Para
conformar su estructura de patrocinadores el club tiene dos politicas principales, la primera es no
tener en su estructura dos empresas dedicadas a la misma actividad como patrocinador debido a
que esto podria generar conflictos de intereses en los eventos del club. La segunda politica es que
la relacion de la marca patrocinadora con el club sea de al menos tres afios para de esta forma
poder lograr que los aficionados relacionen el éxito del club con la imagen de la marca.

El club tiene una estructura de patrocinadores de acuerdo al grado de difusion que reciba la
marca. Esta empieza con la empresa que desee tener su imagen en el centro de la camiseta que se
Ilama patrocinador principal, actualmente esta empresa es General Motors, con su marca
Chevrolet, en el segundo escalafon esta la empresa encargada de proveer al club de los uniformes
de entrenamiento y competencia que desde el afio 2015 es Adidas. Estos son los dos patrocinios
mas costosos debido a que el patrocinador oficial exhibe su marca durante cada partido que tiene

el club mientras el proveedor la exhibe durante cada entrenamiento y partido del equipo. El resto
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de marcas patrocinadores del club tienen el nombre de socios oficiales del Manchester United,
estas marcas tendran los logos en todas las comunicaciones que el club realice, ademas podran
promocionar sus productos en los partidos realizados en Old Trafford (el estadio del Machester).
La direccion financiera del club es la encargada de presupuestar todos los ingresos y egresos del
club, pero su labor va mas alla de eso debido a que esta area es la encargada de asegurarse que
tanto el equipo profesional como los equipos bases sean viables desde el punto de vista
econdmico para esto el area debe asegurarse que todos los jugadores se ajusten a los topes
salariales impuestos por la direccion del club. “Debido a que, si el costo del plantel sobrepasa el
presupuesto del club, este puede entrar en problemas financieros mientras que si no utiliza todo el
dinero del presupuesto el equipo puede no ser lo suficientemente competitivo” (Pereira & Terra,
2000).

La segunda tarea del area financiera es definir qué tan viable es la contratacion de un jugador
desde el punto de vista econdmico, cuando el area deportiva planea contratar un jugador primero
el area financiera debe de proyectar que beneficios econdmicos traera ese jugador, puede ser una
posible valorizacion para una futura venta “como fue el caso de Cristiano Ronaldo quien fue
comprado por 17 millones de Euros en 2003 y vendido por 94 millones de Euros en 2009”
(Transfermarkt, 2012).

Como el Manchester United cotiza en el New York Stock Market la direccién financiera del club
debe de asegurar que el club tenga una situacion financiera solida que permita al club obtener

utilidades en cada temporada y generar valor para el accionista.
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Tabla 3. Consolidado Financiero Manchester United

Utilidad Valor de
Afo Ingresos operativa mercado
2012 532 178 2,235
2013 502 144 3,165
2014 551 165 2,810
2015 703 211 3,104

Fuente: Elaboracion propia 2016. Tomado y adaptado de Forbes

El Manchester United tiene objetivos claves para diferentes areas, el objetivo de la direccién
deportiva es el control salarial, para la direcciébn comercial es la explotacion los eventos
deportivos y para la direccidn financiera es la maximizacion de la utilidad.

El primer objetivo es el control salarial, este busca mantener los niveles salariales en un
determinado limite debido a que en un equipo de fatbol siempre la principal salida de dinero es la
noémina de los jugadores. Cuando un club logra mantener este item en unos determinados niveles
puede asegurar tener un equipo competitivo, pero también presupuestar de una forma mas eficaz
Sus egresos.

El segundo objetivo busca valorizar la marca del club para a través de la explotacion de la misma
obtener la mayor cantidad de ingresos posibles. El tercer objetivo que es la maximizacion de la
utilidad, al Manchester United busca maximizar el valor para el accionista como cualquier otra

empresa listada en Bolsa.
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4.2. Club Atlético Boca Juniors

El Club Atlético Boca Juniors (CABJ) fue fundado en 1905 en el barrio La Boca de la ciudad de
Buenos de Aires por la comunidad italiana que vivia en este lugar. La Boca es uno de los barrios
mas humildes de Argentina, esta tradicion popular hizo que el Club Boca Juniors fuera uno de los
clubes que mas aficionados gano en Argentina y en Sudamérica a lo largo de la historia.

En los afios 1977 y 1978, el Club Atlético Boca Juniors lograria ser bicampedn de Copa
Libertadores, en el afio 1977 la final fue disputada contra el Cruzeiro de Brasil y en 1978 la final
fue contra el Deportivo Cali de Colombia. Para el club lograr ser bicampedn de una Copa
Libertadores permitio al equipo posicionarse como uno de los equipos grandes de América, estos
dos titulos internacionales serian el primer paso para construir la reputacion actual de Boca
Juniors como uno de los equipos méas grandes de América.

En 1981, Boca Juniors contratdo a Diego Armando Maradona, este se convirtié en uno de los
grandes idolos de la historia club. En 1982 Diego Maradona fue vendido al Barcelona de Espafia
por la suma de 1.200.000 Pesetas segun Transfermarkt sitio especializado en transferencias
deportivas. El éxito que tuvo Maradona en el futbol europeo fue el primer paso para que Boca
Juniors se volviera uno de los principales exportadores de jugadores del fatbol argentino.

Después de la venta de Diego Maradona para el fatbol espafiol, Boca Juniors entro en una crisis
deportiva y economica debido a los bajos rendimientos deportivos. Pero con la llegada de
Mauricio Macri a la presidencia del Club Boca Juniors, logré cambiar su organizacion interna de
una entidad deportiva dependiente de las donaciones de sus socios a una entidad auto-sostenible a
través de la explotacion del futbol.

“El proceso modernizador del Club Atlético Boca Juniors se caracterizd por la aplicacion de
técnicas que permitieron maximizar la utilidad del fatbol. Bajo el eslogan Para recuperar la

gloria perdida, rodeado de dirigentes de peso y respaldado por antiguas glorias del club, el
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empresario e ingeniero Mauricio Macri asumi6 como presidente del CABJ en diciembre de 1995.
Las medidas impulsadas en su gestion llevaron al club a crecer econémicamente y a ser una de las
marcas corporativas de mayor facturacion” (Hijos, 2014).

El modelo de Macri se basa en que el éxito deportivo debe permitir la explotacion del futbol, para
esto el club organizd una reestructuracion de su imagen tanto a dentro como fuera de la cancha
que permitiera al club diferenciarse de los deméas equipos argentinos. Para lograr este
posicionamiento de marca, el club debia volver a ser competitivo en el ambito Nacional e
internacional, para esto se designd como director técnico a Carlos Bianchi en el afio 1998, quien
se convertiria en el técnico méas ganador en la historia de Boca Juniors.
“Vencer en los torneos seguia siendo un objetivo que los dirigentes de un club de élite debian
perseguir. En este caso particular fue posible advertir la relacion estrecha entre la forma de
gestionar un club de fatbol desde el punto de vista empresarial, tomando los modelos de las
empresas con fines de lucro, y los resultados deportivos favorables. En este proceso fue central la
constitucion de un equipo competitivo” (Hijos, 2014).
Durante los afios en los cuales Carlos Bianchi fue técnico de Boca Juniors, el club logro ser
campeon de Argentina como del continente en varias ocasiones, “el equipo profesional de ftbol
concretd el objetivo de la obtencion de titulos nacionales como el Apertura 98, Clausura 99,
Apertura 2000 vy titulos internacionales como la Copa Libertadores 2000, 2001, 2003 y la Copa
Intercontinental 2000 y 2003 (Hijos, 2014). La consecucion de estos titulos convirtié a Boca
Juniors en uno de los clubes con mas aficionados en Suramérica.
El gran éxito deportivo que obtuvo Boca Juniors a finales de la década de los 90 y principios de
los afios 2000, permitié al club convertir la imagen del club en una nueva fuente de ingresos a
través del merchandising, la explotacién de su escenario deportivo (La Bombonera) y la

exportacién de jugadores.
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En el afio 2004 el Boca Juniors contaba con dos patrocinadores internacionales los cuales eran
Pepsi y Goodyear, “ambas marcas tenian su logo en la camiseta de Boca Juniors, pagaba 1.9
millones de dolares anuales mientras Goodyear pagaba 400 mil délares anuales” (Davidson,
2006).

Debido a que Boca Juniors habia logrado ganar la copa intercontinental en el afio 2000 contra el
Real Madrid y en 2003 contra el Milan, el equipo era percibido como uno de los mejores equipos
del mundo esto hizo que el club buscard que una mayor cantidad de marcas internacionales
vincularan su imagen con el club. Para esto Boca Juniors busco crear una alianza con una
empresa experta en comunicaciones.

“Boca Juniors contrat6 a mediados de 2004 la consultora en comunicaciones corporativas Burson-
Marsteller, con base en Miami. El objetivo de esa alianza es sondear a empresas multinacionales
interesadas en convertirse en patrocinador de Boca Juniors y por eso fueron convocadas 25
compafias multinacionales para participar en una licitacion internacional, entre ellas la gigante de
telecomunicaciones Nextel y la cadena de comida rapida Buger King. La base de la licitacién fue
fijada en US$ 2 millones y Boca Juniors espera finalmente percibir US$ 4 millones al afio, un
salto importante frente al US$ 1,14 millon que pagaba la filial argentina de Pepsi, el principal
patrocinador del club hasta fines de 2004” (Davidson, 2006).
La segunda mayor fuente de ingresos que presenta Boca Juniors es la explotacién de su
infraestructura en la cual resaltan su estadio La Bombonera y el museo de la historia del club.
Debido al éxito internacional qué ha tenido el equipo en los ultimos afios, el club ha creado
servicios para dos tipos de aficionados los abonados y los hinchas de Boca por el mundo.
“La maximizacion del rendimiento de su activo fijo mas importante (La Bombonera) ayuda a

diversificar ingresos, la puesta en marcha del Museo de la Pasion Boquense (Museo Boquense,

2012) es un claro ejemplo de esto el cual recibe un promedio diario de 1.500 personas y en
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temporada 3.000 visitantes a 30 pesos argentinos la entrada (USD 6.6)” (Santamaria, Mejia, &
Vergara, 2012).
La tercera parte de los ingresos de Boca Juniors provienen de la exportacion de jugadores segun
la revista deportiva Esportebizz, los equipos argentinos exportan 700 millones de délares en los
ultimos diez afios, Boca Juniors siempre ha destacado por ser una gran fabrica de jugadores para
los equipos europeos. De acuerdo transfermarkt las cinco ventas mas caras que ha tenido Boca
Juniors son:
“Juan Roman Riquelme - 2002, de Boca a Barcelona (ESP): 10.000.000 €, Carlos Tevez - 2005,
de Boca a Corinthians (BRA): 15.000.000 €, Walter Samuel - 2000, de Boca a Roma (ITA):
17.500.000 €, Ever Banega - 2008, de Boca a Valencia (ESP): 18.000.000 €. Fernando Gago -
2008, de Boca a Real Madrid (ESP): 20.000.000 €” (Transfermarkt, 2012)

A partir de las reformas propuestas bajo la administracion de Macri, la nueva estructura de Boca
Juniors se divide en cuatro gerencias las cuales son la gerencia deportiva encargada de gestionar
tanto el equipo profesional como los equipos juveniles, la gerencia de marketing y prensa que es
la encargada de todos los asuntos relacionados con la marca del club, gerencia de operaciones
cuya tarea es optimizar el beneficio que el club obtiene por sus instalaciones como el estadio La
Bombonera y por ultimo esta la gerencia de administracion y finanzas que es la encargada de
controlar todos los ingresos y egresos que genere el club.

El éxito deportivo del club, estd relacionado con las politicas y estrategias administrativas,
ademas de la alta profesionalizacion de sus é&reas; por lo cual, se han posicionado
internacionalmente como uno de los mejores equipos, han obtenido importantes ingresos
comerciales por auspicios y mercadeo y cuentan con asesores externos que contribuyen al

crecimiento.

105



La gestion que realiz6 Mauricio Macri, basada en la organizacién y un método para generar
triunfos, permitio que el club se transformara en una institucion de caracteristicas internacionales.
Cuando él fue presidente de Boca, recibié al club con un patrimonio de 12 millones de pesos
argentinos y en el 2007 cuando finalizd su contrato, dejé al club con un patrimonio de 31

millones de pesos argentinos, un crecimiento notable (Nemesia, 2012).

Figura 16. Organigrama Boca Juniors

Junta Directiva

. Gerencia de . Gerencia de
Gerencia Gerencia de

marketing y . adminstracion
operaciones

deportiva .
prensa y finanzas

Fuente: Elaboracion propia 2016. Tomado y adaptado de Boca Juniors sitio oficial.

La gerencia deportiva del club es la encargada de todo lo relacionado con el equipo profesional
como de las categorias menores, Boca Juniors cuenta con cinco equipos bases. El principal
objetivo del equipo profesional es llegar lo més lejos posible dentro de los torneos internacionales
debido a que estas copas se convierten en la mejor manera de valorizar a sus jugadores para una
posterior venta al futbol europeo.

“El espectaculo hace la fama, pero la ganancia se hace vendiendo las promesas exhibidas, el éxito

financiero del club esté en la venta de jugadores al exterior. Las inversiones adicionales del club
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no pueden ser cubiertas por el presupuesto del club, esto hace que la exportacion de jugadores sea
uno de los principales objetivos del club” (Candido, 2010).

La inversion que realiza Boca cada afio, es significante; en 2015 gastd 800.000.000 de pesos
argentinos y en 2016 pronosticd un gasto de 840.000.000 de pesos. Dentro de la exportacion de
jugadores, el fatbol argentino es especializado en esto; Boca logra cuantiosos ingresos por la
venta de éstos al futbol de los otros continentes, son de destacar, jugadores como Lucas Viatri, en
3 millones de dolares a China, Leandro Paredes, 4.500.000 de ddlares a Roma, Juan Sanchez
Nifio, 4.500.000 de Euros a Torino, la venta de Nicolas Gaitan, que es de los muy pocos
jugadores formados en las menores, ha sido una de las mas importantes pues fue por 12 millones
de Euros; asegura el diario La Nacion en 2016.

El Club Atlético Boca Juniors de Argentina, es uno de los clubes més exitosos de su pais y de
Latinoamérica, debido al palmarés que tiene, cuenta con 63 titulos oficiales e internacionalmente
cuenta con 18 titulos de la FIFA y Conmebol, record importante para la institucién. (Boca
Juniors, 2016). Hay jugadores que desprenden de por si, publicidad natural; esto garantiza que el
marketing pueda venderlo y genera un gran negocio para el club. Boca ocupa el 73% del
marketing deportivo de Argentina en el mundo; lo hace a través de su marca propia y de sus
jugadores. (Prado, 2014)

La gerencia de marketing y prensa es la encargada de todo lo que esta relacionado con la imagen
del club, para esto la gerencia ha buscado usar los torneos tanto nacionales como internacionales
que ha ganado el equipo para posicionar la imagen de Boca Juniors como el equipo méas ganador
de América y a partir de esta imagen atraer aficionados de todas partes del mundo. Las
principales estrategias que cre0 la gerencia de marketing y prensa para explotar la imagen del
club son organizar visitas guiadas a las instalaciones del club y la venta de licencias para explotar
la imagen del club a nivel Nacional e internacional.
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Uno de los grandes objetivos de la gerencia de marketing y comunicacion es poder atraer
aficionados extranjeros, para esto Boca Juniors crea una serie de productos turisticos que
permiten a estos aficionados vivir lo que es un partido del club. A parte de lo que el club logra
recaudar por estos servicios al lograr que un aficionado extranjero se convierta en un cliente del
club.
“La estrategia de paquetes no solo se limita en el mercado Nacional si no que ofrece una opcion
preferente a los extranjeros (196 ubicaciones) donde maneja 3 tarifas segun el evento al que
decida asistir, los eventos se clasifican en superclasico que es el partido contra el Club Atletico
River Plate, partido clasico contra Racing, Independiente, Velez Sarfield y Newell's Old Boys, el
resto de partidos son clasificados como no clésico. Superclasico: 500 dolares por persona. Partido
clasico de local: 200 dolares el ticket. Partido, no clasico, de local: 150 dolares por persona”
(Santamaria, Mejia, & Vergara, 2012).
Las principales instalaciones del club son el estadio La Bombonera, el Museo de la Historia
Boquense y el centro de entrenamientos del club llamado Casa Amarilla. El club crea membresias
para los aficionados locales y diferentes turisticos para aficionados extranjeros. La idea de estas
visitas es que el club explote tanto la marca como sus instalaciones. Las estrategias de licencia
que ofrece Boca Juniors se divide en dos categorias, nivel internacional y nivel nacional. Dentro
del nivel internacional La mas destacada es la de Nike, ya que este tiene la licencia a nivel
mundial para comercializar los uniformes tanto de competencia como de entrenamiento del club.
La cantidad de licencias que el club vende esta relacionada con el desempefio deportivo de la
institucion, por ejemplo, Boca Juniors cambio el convenio con Nike Argentina a Nike
International después de ganar la Copa Intercontinental de 2003 contra el Milan.
La gerencia de operaciones del Club Atlético Boca Juniors debe asegurarse de que todas las

instalaciones con las que cuenta el club estén en un buen estado tanto para el uso de los equipos
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como las visitas que organiza la gerencia de marketing y prensa. Este es la segunda area que
mayores costos demanda al equipo debido a que es la encargada de velar por el mantenimiento de
la Bombonera, Casa Amarilla y Museo de la Historia Boquense. Para que la gerencia de
operaciones del club cuente con los recursos para el mantenimiento de las instalaciones es
necesario que tanto la gerencia deportiva y la de marketing logren cumplir con sus objetivos.

La gerencia administrativa y de finanzas del club es la encargada de manejar todos los recursos
financieros del club, por lo tanto, su tarea es administrar los ingresos y egresos del club.

Los ingresos de Boca Juniors provienen principalmente de explotar su imagen debido a que en la
venta de abonos y el marketing esta el 69% de sus ingresos, mientras el 31% restante esta en
venta de jugadores y derechos de television.

Figura 17. Ingresos Club Atlético Boca Juniors

Ingresos Boca Juniors

H Venta de abonos
m Marketing
Derechosde T.V

m Venta de jugadores

Fuente: Elaboracion propia 2016. Tomado y adaptado de Boca Juniors sitio oficial.

Una de las principales tareas es definir en que se utilizaran los ingresos que ha obtenido el club.

Los recursos de Boca Juniors se usan en un 42% para el mantenimiento del plantel, que es
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basicamente los costos que genera el equipo profesional del club en salarios de los jugadores y
cuerpo técnico. El 39% de los egresos, corresponde al funcionamiento del club, que es lo
relacionado con el mantenimiento de las instalaciones del club, como son La Bombonera, Casa
Amarilla y el Museo de la Historia Boquense. El 19% de los egresos viene del mantenimiento de
las otras disciplinas deportivas que Boca Juniors tiene como lo son su equipo de Baloncesto o
Futsal.

Figura 18. Egresos Club Atlético Boca Juniors.

Egresos Boca Juniors

m Otras disciplinas
m Funcionamiento del club

B Mantenimiento plantel

Fuente: Elaboracion propia 2016. Tomado y adaptado de Boca Juniors sitio oficial.

4.3. Atlético Nacional

Club Atlético Municipal de Medellin, se cre6 un 7 de marzo de 1947, el club fue una fusion de
dos equipos de la Liga A de Fuatbol, Unién e Indulana que participan de torneos de ésta. El
nombre de la nueva institucion no duré mucho, en 1950 se cambi6 por Atlético Nacional y desde

ahi se establecid para siempre.
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Nacional gano 15 estrellas en el torneo de la Dimayor, la popularidad del equipo aumentdé mucho
por su mayor conquista, La Copa Libertadores de América en 1989, primer equipo colombiano

en lograr un titulo internacional y el més importante e histérico de América

Con respecto a la parte administrativa, el organigrama de Atlético Nacional estd enfocado en el
sistema de gestion de calidad del equipo, comienza con el Comité Ejecutivo donde se encuentran
los socios y duefios del equipo y donde se toman las decisiones en una junta directiva. Luego esta
el presidente, elegido por la Junta Directiva y luego siguen la mayoria de cargos de la institucion

que se ocupan del area deportiva, administrativa y mercadeo.

El siguiente grafico, ilustra el organigrama del equipo esta dividido en cuatro partes: deportiva;
administrativa y financiera, comercial y gestion humana. La gerencia deportiva, se ocupa del
cuerpo técnico profesional, futbolistas, utileros, también de las divisiones menores y sus
respectivos preparadores, de las escuelas de futbol, la direccion médica y la direccion logistica
del equipo profesional. La gerencia administrativa y financiera se ocupa de la némina, tesoreria,
la gestion contable, auxiliares y mensajeros. La gerencia de mercadeo se ocupa de las
comunicaciones, tiendas, prensa y publicidad. Por ultimo, se encuentra una gestion muy
importante que deben tener todas las organizaciones para su mejor funcionamiento y eficiencia, y

es la humana. (Atlético Nacional S.A, 2011).
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Figura 19. Organigrama Atlético Nacional
ORGANIGRAMA i Commk e TR !
ATLETICO NACIONALSA. 77~ 1T

===

Fuente: Atlético Nacional S.A, 2016.

Nacional trabaja a partir de cinco pilares fundamentales; que cualquier equipo de élite debe tener,
segun anuncia la FIFA. Cada pilar se divide en tres criterios; criterio A, que es obLigatorio para
poder tener la licencia; criterio B, que el no cumplimiento acarrea una sancion; y criterio C, que
son conocidos como mejores practicas, éstos solo son aplicados por equipos de élite. Nacionales

de los pocos equipos en Colombia que cumple con los tres criterios.

El primer pilar es un futbol formativo; en el que el equipo busca el tipo de jugador que realmente
necesita y que pueda marcar diferencia en el mercado internacional, que sea apetecido, ademas de
darle continuidad a los canteranos que tengan futuro para asi valorizarlos y convertirlos en

ingreso de exportacién cuando se vendan al exterior.
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El segundo pilar es tener una buena infraestructura; tener sede deportiva con condiciones optimas
y adecuadas, no todos los clubes en Colombia tienen una, y ésta sirve para el plantel profesional y
las categorias menores. También el estadio tiene su importancia, que cumpla los requisitos
internacionales para que el club tenga mas amplitud y respeto. EI mundial sub 20 hecho en
Colombia, hizo que se modificaran y perfeccionaran la mayoria de estadios del pais, esto

beneficio tanto a Nacional como a Medellin.

El tercer pilar es el de tener un personal administrativo muy capacitado en el area que le

corresponda y que sea conocedor del futbol y ademas un personal deportivo de gran nivel.

El cuarto pilar es el financiero; una mala planeacion financiera conlleva a errores y fracasos, por
eso los dirigentes deben buscar generar la mayor cantidad de ingresos posibles a través de la
explotacion de la marca y el éxito deportivo del club, que involucra la exportaciéon de jugadores
tanto del plantel profesional como de las inferiores, la planeacién se debe hacer con certeza en lo
que se puede triunfar como fases de grupos de copas internacionales o el todos contra todos de la
Liga nacional. Si un club consigue éxito en lo deportivo, permite la generacion de tres tipos de
ingresos que producen la reinversion en jugadores, para seguir con su ciclo exitoso, estos
ingresos son la taquilla del estadio, la exportacion de jugadores y beneficios por participaciones
en copas internacionales, como bonos, premios, patrocinios, derechos televisivos. Y que el costo
de la ndmina no exceda el 50% de los ingresos, pues un club tiene muchos gastos en que incurrir.
Los equipos de élite pueden pagar sus nédminas con excedentes de ejercicios anteriores, pero
equipos mas pequefios se endeudan para pagar las néminas y tratar en lo posible de realizar
buenas campafas para pagar esas deudas.

El ultimo pilar es el que se ocupa de la parte legal; el regulador mas directo de los clubes en

Colombia es la Dimayor, que son los encargados de adaptar el reglamento de la FIFA a la

113



normativa colombiana, el club debe mantener buenas relaciones con el regulador siempre.
(Marulanda, Estructura organizacional Atletico Nacional, 2016)

En el area deportiva, el club Atlético Nacional, a parte de su Liga profesional tiene unas
divisiones menores, las cuales se dividen en varias categorias. La principal es la primera A, que
consta de jugadores de 20 afos, luego la primera C, la juvenil, la sub 17, sub 16, sub 15, sub 13,
pony y por ultimo el pre pony. Actualmente la persona encargada de coordinar todos los procesos
de las divisiones menores es el director general deportivo Nelson Reyes. Ademas, el equipo tuvo
convenios firmados con los clubes Real Santander y Alianza Petrolera con el objetivo de
acostumbrar a los jugadores al futbol profesional, para poder asi llegar al equipo principal con

mas experiencia o poder ser vendidos en el exterior a otros equipos.

El club se ha destacado por buscar una gerencia deportiva que todo el tiempo pueda ser mas
estratégica, y que con esto pueden desarrollar negocios a partir del futbol. Tiene como
caracteristico de esta estrategia de negocio la venta de sus jugadores al exterior. Tratan de
plantear un modelo definido que le permita tener a la compafiia un producto de exportacion, que
en el caso del equipo son los jugadores. Ademas, cabe agregar que aparte de tener a los jugadores
como parte de su negocio, tratan de que el equipo sea querido y aceptado por los hinchas lo
suficiente para poder tener un poder de convocatoria bastante fuerte. EI cambio de enfoque de
pasar a ser una gerencia deportiva se debe a la evolucion que ha tenido el fatbol haciendo que los
equipos tengan otro ingreso diferente que no sea el ingreso por taquillas, estos tratan de explotar
la marca al maximo vendiendo cierto nimero de jugadores para posicionar al jugador colombiano

como uno de talla internacional.
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“nosotros hoy queremos tener el mejor equipo del pais, con los mejores jugadores del pais, con las
mejores practicas en seleccion, formacion y competitividad de nuestros futbolistas, ahi esta basado

nuestro modelo de negocios” (Marulanda, 2016).

Pero estas practicas de exportacion no solo conllevan a generar exportacion de jugadores, buscan
tener un equipo lo suficientemente grande que le permita generar ingresos al club a través del

publico. En lo que son las areas de taquilla, marketing, y gestion del estadio.

Nacional de caracteriza por vender sus jugadores principalmente a México. Estos jugadores se
venden por grandes cuantias, y se busca con estas ventas poder generar una marca apetecida a

nivel internacional para poder ser los proveedores de muchos clubes de fatbol.

En el area comercial o de mercadeo se caracterizan las tiendas verdes, que es donde se venden
todos los productos que son referentes al equipo. Estas estan ubicadas principalmente en
Medellin o también se pueden realizar las adquisiciones de la mercancia del equipo de manera
virtual, por el momento la camiseta del equipo que es el articulo representativo del club tiene un
valor alrededor de 130.000 pesos. Ademas, al igual que todos los equipos, el Atlético Nacional
tiene una serie de patrocinadores, los principales son Postobon, Primavera, Auteco, entre otros.
Se calcul6 que en el 2015 cuando el club entr6 a jugar la Copa Libertadores, los patrocinadores

representaban un 30% de los presupuestos del club.

“30% vendra de patrocinios y publicidad. Los patrocinadores del Atlético Nacional para esta
temporada son Postobon, Pilsen, Ares Corredores de Seguros y Nike. Se estima que los ingresos

por esta via representen un poco mas de $7.000 millones.” (Dinero, Dinero.com, 2015).

El equipo emplea un sistema de ingresos donde convierten sus ingresos variables en ingresos

fijos, y es por el sistema de abonos que hacen en los torneos. Los hinchas pueden comprar todos
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los partidos del campeonato a un precio que es asequible a todo publico. Ademas, el club con su
sistema de abonos propone descuentos por el nimero de personas que compren dicho abono,
generalmente el precio de los abonos del equipo en el 2015 fue de 260.000 pesos, pero el club se
las arreglé para promocionar mas los partidos haciendo que rebajara el precio segun el nimero de

personas que se abonaran.

“Los precios de los abonos estan entre los 260.000 pesos, para las tribunas Sur y Norte, y 1 millén
170 mil pesos, para Platea. - La novedad del nuevo plan es que por cada 5.000 aficionados que
adquieran el bono se reducira el costo del mismo. Es decir, si 5.000 hinchas compran el abono
para Sur, el precio bajara de 260 mil a 190 mil pesos; si son 10 mil pagaran por el abono 171 mil;
y si el nimero de personas sobrepasa los 30 mil, el precio del abono sera de 133 mil pesos; menos
del 50 % del precio inicial. La medida aplica para todas las localidades” (EIColombiano, 2014).

4.4. Deportivo Independiente Medellin

El deportivo Independiente Medellin es un equipo en el que su historia empieza en 1913, en 1952

por problemas econémicos el DIM hizo el primer cese de actividades, que duro dos afios. En su historia se
registran varias situaciones en que el equipo no particip6 en los campeonatos, siempre por falta de

presupuesto. (EITiempo, 2010).

“En 1997 los afios posteriores, son recordados probablemente como la época mas oscura
administrativamente hablando, llevando al equipo a la quiebra y casi al descenso, pero la aficion

reaccion6 y obligd a toda la dirigencia a marcharse para siempre.” (DIM, 2016).

“Todos en Uno” fue un cambio de vision administrativa, se pasé de 3 a 12 patrocinadores, el
estadio lleno genera en el ambiente, una percepcidén diferente de la empresa; ademas se incorporé

tecnologia a la empresa, se crearon unos comités especializados en cada area, para tomar las
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mejores decisiones posibles. Actualmente, sus principales patrocinadores son Puma, Office

Depot, Coordinadora, Pepsi, SurtiMAX, Chaoyang, Alkomprar, entre otros.

El “Todos en Uno” le dio la vuelta al pais, revolucioné el FPC?; es un sistema de abonados, que,
por el precio de una boleta, tienen derecho a ingresar a todos los partidos; siempre y cuando todos
los asistentes al estadio la compren inicialmente, sino le devuelve la plata. Tuvo éxito, en menos
de un mes en el primer semestre de 2014, 40 mil hinchas se abonaron. Dice Eduardo Silva,
presidente del Medellin “La clave es que la gente sienta que es regalada porque asi van mas facil
al estadio” por eso adicional al abono les darian a las personas un descuento del 25% en las
tiendas del DIM, y una camiseta alusiva al equipo. El impacto social que tuvo este sistema de
abonos fue diversion a bajo costo, union familiar, aumento de la economia en los alrededores del
estadio y mayor seguridad para la ciudad. Los beneficios del “Todos en Uno”, son un estadio
lleno, mejoramiento del espectéculo, fidelizacion de los hinchas, ingreso econdmico asegurado
para la institucion y economia para los hinchas. EI Medellin con el estadio lleno, permitié que
muchas empresas participaran del equipo o con el equipo; por tanto, aumentaron los
patrocinadores para el club y los ingresos también; y Medellin pasé de ser un simple equipo de
fatbol a ser una empresa que tiene equipo de fatbol. Ademas, uno de los objetivos del club es
tener su propia sede deportiva para entrenamientos, tanto para el plantel profesional como para
las inferiores, y ya han buscado formas de financiacién para que esté listo antes de 5 afios. (Silva,

2015)

° EPC: Futbol Profesional Colombiano.
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Figura 20. Organigrama del deportivo Independiente Medellin
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Fuente. Elaboracién propia, 2016.

JUGADORES

Dentro de la estructura interna del club, en primer lugar, se encuentran los accionistas, que son
los duefios del equipo; los accionistas mayoritarios son 3, duefios del 90%; los accionistas
minoritarios son 128, duefios del 10%. Luego esta la Junta Directiva, la asigna la asamblea de
accionistas y cuenta con personas y empresarios reconocidos de Antioquia, adicional esta la
participacion del presidente que es el siguiente en el organigrama; Después del presidente, se
ubica la gerencia deportiva, es una divisién importante pues se encarga del técnico, asistente
técnico, preparador fisico, quinesidlogo, médicos, utileros, jugadores profesionales, jugadores de
las divisiones menores, entrenadores, preparadores, profesores de la academia, entre otros. La
gerencia administrativa maneja la parte corporativa y administrativa de la empresa. Medellin
tiene unos topes salariales para el equipo profesional para evitar los desfases que ocurrian en la

gestién anterior. Mas adelante se encuentra el comité primario, alli estan las cabezas de las areas,
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como mercadeo, comunicaciones, logistica, divisiones menores y deportiva; todas estas areas son
las que planean, ejecutan, piensan y demas de todo lo que se hace, con una aprobacion de la junta
directiva. Por ultimo, estan los diferentes cargos adicionales como contadores, tesoreros,

recepcionistas; cada cargo tiene sus asistentes y personas aliadas.

En lo relacionado con el equipo profesional y divisiones menores, el principal objetivo es el de
crear un plantel profesional competitivo, el equipo tiene un comité técnico encargado de decidir
que jugadores contratara el club; el comité lo integran el director técnico del equipo, el jefe de
turno de las divisiones menores, asistente financiero y un representante de la junta de socios;
ellos deciden si traen 0 no a un jugador, en caso de empate el presidente desempata y se pasa la
propuesta a planeacion financiera y ahi toman la decision final si se contrata o no al jugador en
mencién. En el caso de las divisiones menores el equipo tiene 3 zonas regionales donde concentra
sus reclutadores para las divisiones menores, estas zonas son Uraba, Choco, y Valle de aburra;
con los mejores jugadores conforman los equipos de divisiones menores para que compitan en los
torneos departamentales. Durante los dltimos afios el Deportivo Independiente Medellin ha
creado una serie de convenios con equipos de la categoria B como lo son Union Magdalena o
Depor F.C para que los jugadores recién salidos de la cantera del Medellin puedan tener
experiencia como jugadores profesionales en estos equipos. Ademas, tienen otros equipos en
divisiones menores, academia de futbol, de fatbol femenino y porrismo. El esquema que se
planted el Medellin funciond por la estrategia de tener los jugadores contentos, debido al
cumplimiento en pagos, premios y demas, y el factor motivacion de jugar con estadio lleno y por
eso Medellin ocupa ahora buena posicion en los torneos que juega y ademas el principal objetivo

es pelear todo, antes Medellin no peleaba nada, no pasaba a nada, ahora Medellin tiene la
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filosofia de llegar a la final, de clasificar a torneos internacionales, y que queden campeones.

Comenta David Ossa, Director de comunicaciones de “El Equipo del Pueblo S.A”, 2016.

Dentro del &rea de mercadeo, Medellin tiene un mix de marketing deportivo, una excelente
promocion que estd acompafiada de un buen producto, un buen precio y un escenario deportivo

agradable.

“En una jugada maestra de mercadeo el Medellin, llenara el estadio Atanasio Girardot minimo
durante 15 fechas, reeditando épocas de mediados de los afios 90, cuando tenia un promedio de
36.000 asistentes; mediante la venta de abonos a precios significativamente bajos. Aplaudimos
estas novedosas acciones de mercadeo y deseamos que no solo el DIM, sino los demas equipos
profesionales del pais adelanten planes de mercadeo que les permitan ser empresas rentables y

apoyadas de manera permanente por sus seguidores” (Duque, Pineda, & Grisales, 2014)

El Medellin busco y logré posicionamiento y crecimiento, a través de la nueva gestion con el
“Todos en Uno” y “DIM Social” que el objetivo era volver a los hinchas, clientes. El equipo pasé
de no tener tiendas a tener 7, las ventas incrementaron abundantemente, de 2 mil camisas al afio
en el 2013 a 13 mil camisas en el 2014 y en el 2015, en un solo mes vendié 12 mil camisas.
Trabajan en el posicionamiento de la marca a través de convenios con diferentes empresas, como
la camisa que regalan cada semestre, en ésta las empresas se patrocinan con su marca estampada
en la camisa; y la experiencia DIM, en la que varias personas pueden gozar de la posibilidad de
conocer el camerino del equipo antes de un partido, compartir con los jugadores y tomarse fotos

con ellos.

Esta estrategia de marketing, se debe complementar con una buena gestion de marca, para buscar

superar las crisis deportivas y administrativas pasadas y reestructurar al equipo a corto, mediano
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y largo plazo. Con esto se espera que el Medellin vuelva a tener el puesto que merece por
tradicion y sea otra vez un equipo grande de Colombia; y que ademas los hinchas acompafien

cada vez més y sientan al equipo.

En comunicaciones, el equipo empezd desde cero y ahora cuenta con 4 medios de comunicacion,
como lo son el programa de TV, programa de radio, revista, redes sociales y ademas lanz6 sim

card, convirtiéndose asi en el unico equipo en Colombia que tiene un operador mavil.

Medellin en su beneficio de hacer aficidn, ha recurrido en proyectos como DIM social, que son
campafas en ciudades lejanas, también academia de baloncesto, donacién de 6rganos con San
Vicente Fundacion, apoya la campafia de lucha por el cancer de seno y con la Alcaldia impulsan

“Mas luz, menos polvora”.

En el siguiente organigrama del Deportivo Independiente Medellin se especifica toda la
estructura interna con los cargos principales, junta directiva y administracion, ademas de los

Socios 0 accionistas mayoritarios y minoritarios.

Con respecto a la parte administrativa, el club esta registrado principalmente como “El equipo del
pueblo S.A.” y al paso del tiempo este ha tenido varios presidentes que lo han dirigido
administrativamente, estos presidentes han sido Julio Roberto Gémez, Sergio Betancur, Carlos
Mario Mejia y Eduardo Silva, el cual es el presidente actual del equipo. Desde que se cred la
compafiia el club empezd con varias situaciones dificiles, que se han venido mejorando por la
gerencia que ha hecho la compariia. Generalmente la estrategia que maneja el actual presidente
del equipo es dar libertad a las diferentes areas de la empresa para proponer ideas que ayuden al

mejoramiento del club. Despues de la llegada del presidente Eduardo, el equipo tuvo una mejoria
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tanto administrativa como financiera y el mejor ejemplo de esta mejoria se ve a traves del sistema

que aplica la empresa “Todos en Uno” que se explica anteriormente.

Como empresa, el club trabaja en el desarrollo de la marca y en posicionamiento del equipo. La
empresa tiene a parte de su equipo profesional, 5 equipos en las divisiones menores, las
academias de futbol, porrismo y 7 tiendas; el manejo de todas estas areas demuestra que el equipo

ha tenido un gran cambio administrativo desde su creacion.

“Se siguen pagando deudas del pasado, con los proveedores se tiene una buena relacion. Hay
cosas del pasado que se agravan y por ende no es facil. La empresa financieramente no puede
cantar victoria en este momento, no hay una tranquilidad, pero se va por el camino que es; se va
avanzando lentamente. Es un proceso lento que hay que seguir y luchar contra esas dificultades”

comenta David Ossa, Director de comunicaciones de “El Equipo del Pueblo S.A”. (Ossa, 2016)
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CAPITULO 5
MODELO DE NEGOCIO PARA EQUIPOS DEL FUTBOL PROFESIONAL
COLOMBIANO

5.1. Criterios de la FIFA

La Fédération Internationale de Football Association (FIFA) es la maxima institucion reguladora
que tiene el futbol, el trabajo de la FIFA es regular a las federaciones de fatbol de todo el mundo,
esta institucion se cred el 21 de mayo de 1904 y tiene su sede principal en Suiza. Para que un club
de fatbol logre ser reconocido como un equipo profesional debe de obtener una licencia de la

FIFA en la cual se certifica que el club cumple con unos requisitos minimos establecidos.

La FIFA como méaximo regulador del fatbol debe de crear una seria de normas que permitan
regular los clubes de futbol del mundo a través de la supervision de las federacion de cada pais,
pero las normas de esta entidad deben estar de acuerdo con las leyes de cada pais por lo tanto los
equipos de futbol estan vigilados por diferentes entidades a parte de la federacion, por ejemplo en
el caso de Colombia los equipos de fatbol son regulados por la Dimayor que es la entidad
encargada de los equipos de futbol, Coldeportes que es el regulador de todas las entidades
deportivas del pais y “desde el 2011 debido a la ley 1445 mejor conocida como la Ley del
Deporte, los equipos debieron adoptar la figura de sociedad anénima lo que hizo que estos
tuvieran otro regulador maés, este es Superintendencia de Sociedades” (Coldeportes, 2015).
Debido a la diferencia de normatividad entre paises la FIFA no puede crear un reglamento
detallado para todos los clubes del mundo, por esto ha creado unos criterios minimos que un club
de futbol profesional debe de cumplir. Estos criterios se agrupan dentro de cinco pilares

fundamentales los cuales son; deportivos, infraestructura, estructura administrativa y de personal,
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juridico y financiero. Dentro de cada uno de estos pilares existen tres tipos de criterios

clasificados como “A, B o C” de acuerdo a su importancia.

Los criterios marcados como “A” son obligatorios por lo tanto no cumplir con estos criterios
puede hacer que un club no obtenga su licencia como equipo profesional o en caso de tenerla le
sea revocada, los criterios marcados como “B” son también de caracter obligatorio pero en el
caso de no cumplirlos el club serd sancionado pero todavia podré obtener la licencia y los
criterios marcados como “C” son catalogados como “mejor practica” por lo tanto el no

cumplimiento de ellos no llevara a una sancion.

“En Colombia tanto los equipos de la categoria A como los de la B cumplen con los criterios A,
solo los llamados equipos grandes como lo son Nacional, Millonarios, Medellin, Santa fe, Junior y
Cali, cumplen con los criterios B, pero solo Atlético Nacional cumple con los criterios C”

(Marulanda, 2016).

5.1.1. Criterios deportivos

Este pilar busca que los equipos de fatbol profesional creen equipos de divisiones menores, la
idea de esto es que los equipos puedan tener una cantera de jugadores jovenes que puedan ser el

relevo generacional de los jugadores profesionales.

“El objetivo principal de los criterios deportivos es “producir” todos los afos talentos futbolisticos
para el primer equipo del club. Normalmente se adaptan mas facil y rapidamente al primer equipo
porque ya han entrenado a veces con él, conocen sus tacticas y hablan el mismo lenguaje. Sélo les

falta experiencia” (FIFA, 2014).

Este pilar tiene dos criterios los cuales estas clasificados como A por lo tanto son obligatorios

para poder contar con la licencia, estos son tener un plan de desarrollo para equipos juveniles y
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que estos equipos cuenten con un lugar para entrenar y un personal capacitado para dirigirlos, en
estos criterios los clubes profesionales deben de tener como minimo un equipo de jovenes entre
15 y 21 afios y otra de nifios entre 10 y 14 afios. En Colombia la exportacion de jugadores por
parte de varios equipos colombianos hace que las canteras de jugadores o los equipos juveniles se
conviertan una de las prioridades para muchos equipos, “Colombia es el cuarto pais de la
Latinoamérica y el octavo en el mundo que mayor cantidad de jugadores exporta, equipos como

el Manchester City y el Porto F.C tienen reclutadores en Colombia en busca de jovenes talentos”

(BBC, 2015).

5.1.2. Criterios de Infraestructura

En los ultimos afios el fatbol se ha estado posicionando como una de las industrias mas fuertes
dentro del sector del espectaculo por estas razones los equipos de fatbol profesional deben de
tener un escenario deportivo que sea atractivo y comodo para los aficionados, pero también deben
de contar con unas instalaciones donde tanto su equipo profesional como sus equipos juveniles

puedan entrenar.

“Es sabido que hoy en dia la gente sdlo sigue los eventos que son atractivos, entretenidos y por los
gue merece la pena gastarse una cierta cantidad de dinero. Un encuentro entre dos equipos de
fatbol ya no es suficiente para atraer pablico a un estadio de fatbol para presenciar un partido en
directo. Por tanto, todo club, junto con el propietario del estadio y la comunidad local, deberia
intentar ofrecer un estadio cuya visita sea atractiva, que sea seguro, facilmente accesible que tenga
asientos confortables con una buena vista del terreno de juego, debido a que la comodidad de un
estadio es un elemento importante para tener a una multitud que apoye a su equipo en el terreno de

juego” (FIFA, 2014).
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Dentro de este pilar se presentan criterios “A, B y C”, los criterios clase A, son las condiciones
que debe de tener el estadio del club en materia de seguridad para los jugadores y aficionados,
una capacidad minima fijada de acuerdo al pais y unas condiciones estandar para las medidas de
la cancha. En Colombia, solo el Deportivo Cali cuenta con un estadio propio. El costo inicial del
estadio fue estimado en 75 millones de ddlares y su construccion empezé en el afio 2001. Debido
a la alta inversion requerida, el estadio todavia no ha sido terminado al 100% pero desde 2010 es

usado para los partidos de local del Deportivo Cali (Deportivo Cali, 2010).

Los criterios B, estdn relacionadas con los lugares de entrenamiento para los jugadores
profesionales y juveniles, en Colombia Atlético Nacional, Independiente Santa fe y Deportivo
Cali, cuentan con una sede deportiva propia para que tanto su equipo profesional como sus
divisiones menores puedan hacer sus entrenamientos, actualmente Millonarios y el Deportivo
Independiente Medellin estan en proceso de construccidn de su sede deportiva. Los criterios clase
C estdn relacionados con formas de hacer el espectaculo lo mas atractivo posible para el

espectador como, lo son zonas VIP o tribunas cubiertas.

5.1.3. Criterios Administrativos y de Personal

Debido al aumento de las telecomunicaciones en el mundo los equipos de futbol han pasado de
ser entidades regionales a ser nacionales y en muchos casos internacionales, esto hace que los
clubes deban tener diferentes cargos dentro de sus estructuras. La idea con este pilar es hacer que
los equipos profesionales puedan definir los conocimientos que necesita una persona para
desempefiar un determinado cargo dentro del club para que de esta manera el club pueda

contratar a la mejor persona para el cargo.
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“La profesionalidad mejorara si los clubes definen perfiles claros para las funciones que van a
gjercer sus empleados, gque incluyan las principales actividades y responsabilidades (capacidad
técnica, financiera y poder de decisién, en su caso) y los requisitos del trabajo (formacion,
experiencia laboral, conocimientos técnicos, conocimientos de nuevas tecnologias, aptitudes
humanas, competencia en idiomas y otras, incluido los conocimientos futbolisticos)” (FIFA,

2014).

Este pilar tiene criterios clase A y B, los criterios clase A, definen que un club profesional debe
de contar con una junta directiva, un presidente o director, un responsable del area financiera del
club, un responsable de la gestion deportiva tanto del equipo profesional como de los equipos
juveniles y un encargado del area logistica del club. En Colombia de acuerdo a la Ley 1445 de
2011 los equipos de fatbol profesional deben de adoptar la figura de sociedades anénimas, pero la
estructura impuesta por esta norma se complementa con la impuesta por la FIFA, debido ambas
normas se exige una junta directiva, un responsable del area financiera/administrativa y un jefe
del area deportiva del club. En los criterios B se estipula la obligacion de notificar a la FIFA de

cualquier cambio importante en la estructura del club.

5.1.4. Criterios Legales

Los equipos de fatbol profesional deben de tener una normativa que los regule, por esto la FIFA

ha decido crear el siguiente pilar.

“Es de capital importancia que se proteja la integridad deportiva de las competiciones de clubes. A
estos efectos, la FIFA y las confederaciones se reservan el derecho de intervenir y adoptar las
medidas oportunas en cualquier situacion en la que resulte que la misma persona fisica o juridica
esta en posicion de influir sobre la gestion, la administracion y/o la actuacion deportiva de mas de

un club que participe en la misma competicion” (FIFA, 2014).
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Este pilar solo cuenta criterios A, estos criterios buscan que cada club informe de forma oportuna
quienes son sus duefios. Con esta informacion la FIFA quiere asegurar que ninguna persona u
organizacion tenga el control de dos o mas clubes dentro de un mismo torneo debido a que esto

podria generar conflicto de intereses dentro del torneo.

5.1.5. Criterios Financieros

Los equipos de fatbol en el mundo como cualquier otra entidad deben de generar fuentes de
ingresos que les permitan financiar sus operaciones. El equipo profesional debe de mostrar su
informacidn financiera de acuerdo a las normas establecidas en cada pais. Con este pilar se busca

que los equipos puedan hacer una mejor planeacion.

“La FIFA reconoce que la implantacion de los criterios financieros dentro del reglamento
Nacional constituye un desafio para muchas asociaciones, miembros y clubes. La puesta en
practica de los criterios financieros ayudara a que a corto y a largo plazo aumente la transparencia

y la credibilidad de las operaciones financieras de los clubes” (FIFA, 2014).

Este pilar tiene un criterio de categoria A, el cual es que todos los equipos de futbol profesional
sin importar bajo que figura estén constituidos deben de presentar su balance general y su estado
de pérdidas y ganancias. Estos informes deben de estar revisados y aprobados por auditores
Independientes. Como los equipos colombianos estan organizados bajo la figura de sociedad
anonima, estos estan obligados a adoptar las Normas Internacionales de Informacién Financiera

(NIIF), de los 36 equipos solo 4 han adoptado las NIIF.

“Estamos encaminando un plan de formalizacién de los organizamos deportivos. El primer paso
es establecer cifras de buen gobierno corporativo y, sobre todo, de normas internacionales de

informacidn financiera. El resultado de la primera muestra es que hasta ahora el fatbol se esta
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preparando para la convergencia, uno de los objetivos de esta implementacién es motivar y regular
gue los hechos econdmicos de estas organizaciones deportivas sean reales y le permitan al
supervisor, que es el Departamento Administrativo, evaluar que todos los recursos gque ingresan
por concepto de esta actividad se reinviertan en la misma de una manera organizada. En la toma
de informacion se registro que tres clubes del fatbol Nacional ya van encaminados en el proceso.
Atlético Nacional, Independiente Medellin y Azul y Blanco (Millonarios), ya cuentan con su

informacidn financiera tal como lo rigen los estdndares internacionales NIIF” (Coldeportes, 2015).

5.2. Modelo propuesto

Las organizaciones en su conformacién, deben tener una amplia y ordenada estructura, que les
permita el crecimiento y una rentabilidad asegurada. El disefio y la planeacion de una buena
estructura, le permitiria a la gerencia; siempre y cuando las responsabilidades y funciones estén
bien definidas, la identificacion de los talentos que requiere la organizacion y la cantidad
suficiente de recursos humanos para el cumplimiento de las metas propuestas que se trazan al
inicio de cada afio, la estructura, debe comprender un organigrama, en el cual se describa cada
area, con sus responsables, con sus respectivas funciones y posicion dentro de la compaifiia;
ademas, se debe asegurar que los departamentos (&reas) y las personas, coordinen sus esfuerzos y

presenten lineas de comunicacion integradas a la mision.

Es importante, para el éxito de la organizacion, el manejo adecuado de la informacion, los
informes de las relaciones deben ser claros y concisos, para que todos los miembros comprendan
cuéles son sus tareas y responsabilidades y también comprendan quienes son sus superiores y a

los cuales deben rendir cuentas.
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Para la toma de decisiones, se integra la teoria de sistemas, la cual establece tres elementos
claves, una es la busqueda de la optimizacion de resultados el estudio de la conducta en su

totalidad y por ultimo la disciplina, para asi llegar a la decision mas acertada.

La teoria de sistemas presenta unas caracteristicas importantes, que se relacionan a la estructura

organizacional.

“Proposito u objetivo. - Las unidades u elementos, asi como las relaciones, definen una
distribucién que trata de alcanzar un objetivo. Globalismo. - Todo sistema tiene naturaleza
organica; cualquier estimulo en cualquier unidad del sistema afectara a todas las demas unidades
debido a la relacién existente entre ellas. Entropia. - Tendencia que tienen los sistemas al desgaste
0 desintegracion, es decir, a medida que la entropia aumenta los sistemas se descomponen en
estados mas simples. Homeostasis. - Equilibrio dinamico entre las partes del sistema, esto es, la
tendencia de los sistemas a adaptarse con el equilibrio de los cambios internos y externos del
ambiente. Equifinalidad. - Se refiere al hecho que un sistema vivo a partir de distintas condiciones
iniciales y por distintos caminos llega a un mismo estado final. No importa el proceso que reciba,

el resultado es el mismo.” (Arnold M & Osorio F, 1998).

El modelo propuesto parte de cuatro areas principales, las cuales son el area deportiva, que sera la
encargada de todo lo relacionado con el equipo profesional y los equipos de divisiones menores
donde se dard a conocer cudl es la debida formacion que estos deben de tener. El area de
mercadeo se encargara de explotar la marca del club, analizando las fuentes de ingreso como los
son los abonos, los patrocinadores que tendra el club, la promocion y venta de las tiendas del
equipo vy la experiencia estadio que serd la experiencia que sientan los seguidores del club. El
area de comunicaciones serd la encargada de coordinar las relacionas del club con los

aficionados, medios de comunicacién y los socios del equipo y por ultimo esta el area
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administrativa/financiera que se encargara de planear y controlar todos los planes del club y la
debida gestion y logistica administrativa que ayuden al club a cumplir sus objetivos propuestos.
Y por ultimo el area de responsabilidad social, la cual se encargara de toda del cuidado del medio

ambiente y las personas por parte del club.

Figura 21. Estructura del modelo propuesto

AREA DEPORTIVA

AREA DE AREA DE

RESPONSABILIDAD MERCADEO
SOCIAL

’ AREA DE
AREA COMUNICACIONES

FINANCIERA

AREA
ADMINISTRAITVA

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El modelo propuesto se planteara a traves del pensamiento sistémico, donde se analizarén las
areas que se muestran en la figura anterior, se observard como estan interrelacionadas y como un
area conlleva a la otra. En el modelo no solo se estableceran las caracteristicas que debe tener
cada &rea, sino que se tratara de ir mas alld planteando nuevas propuestas para el equipo de

futbol.
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“El pensamiento sistémico es un modo de pensamiento que considera el todo y sus partes, asi
como la conexién entre estas. En pocas palabras estudia el todo para comprender las partes.”

(Unal, 2016).
5.2.1. Area deportiva

El &rea deportiva de un equipo de futbol es la base fundamental para que dicho equipo pueda
funcionar correctamente. Se debe tener en cuenta que, en un club de futbol, el &rea deportiva debe
fortalecerse al méximo para que tanto el club como los jugadores puedan ser reconocidos tanto

Nacional como internacionalmente.

“Es la esencia de todo club de fatbol, ya que esta Ligada a la promocion y desarrollo del deporte,
donde el objetivo principal es la formacion de un equipo que sea capaz de tener una alta
representacion en competiciones nacionales e internacionales. Esta area estd encargada en la
seleccidn, formacion y preparacion del equipo, tanto fisico como técnico y tactico.” (Santamaria,

2012).

El club en esta area debe procurar tener el personal adecuado para que se puedan cumplir las
funciones correctamente. Ademas, esta area se dividird en como debe ser el desarrollo de las
divisiones inferiores y como debe ser el desarrollo del equipo profesional, tanto en la parte
deportiva como en la parte técnica y psicologica que debe tener cada jugador para poder

aprovechar al maximo su rendimiento.

Como se mencionaba anteriormente esta area deportiva del club se divide en profesional y

divisiones menores.
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5.2.1.1. Divisiones menores

Las divisiones menores son equipos juveniles que tienen los clubes de fatbol profesional, cuyo
principal objetivo es poder formar jovenes talentos que puedan pasar al futbol profesional. Las
divisiones menores son una parte fundamental de un equipo de futbol debido a que estas deben de

ser el primer proveedor del plantel profesional.

Los equipos de las divisiones menores contaran con director técnico, asistente técnico, preparador
fisico y preparador de arqueros encargados del desarrollo del area técnica un responsable del area

médica y nutricional, un responsable del &rea psicoldgica y trabajadora social.

Para el area deportiva la formacion tanto técnica y académica de los jugadores de las divisiones
menores sera uno de los principales objetivos, ya que esto permitira formarlos como jugadores y
como personas, lo que hace que estos tengan mas posibilidades de debutar en el primer equipo,

para que posteriormente logren ser traspasados a Ligas como la Argentina, México y Europa.

“Aunque como se ha recalcado anteriormente sobre formar jugadores jovenes, el club debe tener
en el primer equipo una mezcla de los jugadores jovenes que se estan formando, con otros
jugadores con mayor trayectoria y experiencia, quienes respalden los objetivos deportivos del club
y permitan aumentar ingresos por venta de articulos del club y negociar con patrocinadores”

(Santamaria, Mejia, & Vergara, 2012).

Para la formacion de estos jovenes talentos se creard un area de divisiones menores, esta area se
encargara de reclutar jévenes en determinadas zonas del pais, desarrollar el talento de los jovenes
integrantes de los equipos de divisiones menores y lograr que estos jévenes debuten en el equipo

profesional.
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El primer paso para el area de divisiones menores es un programa de reclutadores en zonas como
Uraba, Choco, Buenaventura, Tumaco debido a que estan son las areas donde se presenta los
jugadores con las mejores condiciones fisicas y atléticas. Estas zonas no cuentan con un equipo
profesional por esta razén el equipo debe realizar convenios con los equipos aficionados locales o

realizar inversiones que permitan crear escuelas de futbol en estas zonas.

Estos equipos regionales deben enviar un reporte mensual sobre los avances que presentan los
jévenes, el club tendrd una persona encargada de ir dos veces por afio a mirar los jugadores que
tiene cada equipo regional, el reclutador tomara la decision de llevarse algin jugador de los
equipos regionales de acuerdo a tres criterios de decision, los cuales serdn técnicos, fisicos y
personales. Los criterios técnicos se basaran en la habilidad con la que cuente un joven para su
posicion y la habilidad de adaptarse a otras posiciones por ejemplo que si el joven es defensor
central que tan facil puede jugar como lateral o como volante de marca. Los criterios fisicos se
basaran en condiciones atléticas como lo son fuerza, velocidad o resistencia del jugador debido a
que estas son necesarias para que un jugador logre alcanzar un nivel de élite. Los criterios
personales son relacionados con la personalidad del jugador ya que para que un joven logre
alcanzar ser jugador profesional debe de ser una persona disciplinada, responsable y segura de su

talento.

Cuando un jugador es seleccionado pasa a las divisiones menores del club, en esta segunda etapa
el club debe velar por el desarrollo del jugador desde el punto de vista deportivo, académico y
personal. El primer paso para lograr esta formacion integral es que club cuente con un lugar
donde pueda alojar a estos jovenes y darles un subsidio mensual para el transporte y la
alimentacion, el club también debe de encargarse de proveerle a cada joven un Kit de

entrenamiento, este kit de entrenamiento puede ser donado por el proveedor oficial del club en el
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caso Atlético Nacional la marca Nike, Deportivo Independiente Medellin la marca PUMA o
Millonarios con la marca Adidas. Cuando el joven llegue a las divisiones menores el jugador
contara con apoyo académico, los jugadores inscritos a divisiones menores deberan estar
estudiando al menos hasta ser bachilleres y posteriormente se podria organizar un convenio con
instituciones de formacidn técnica y tecnoldgica. El apoyo psicologico que prestara al club estara
basado en poder ayudar a los jovenes a desarrollar habitos que les permita ser disciplinados y

responsables.

El tercer paso es lograr que los jugadores de divisiones menores pasen al equipo profesional, pero
como en muchos casos los equipos grandes no tienen espacio en sus plantillas profesionales para
inscribir jugadores de divisiones menores, se propone seguir con convenios entre equipos; como

lo fue el convenio entre Alianza Petrolera y Atlético Nacional en 2012.

“Para fomentar el desarrollo de los jugadores se pueden realizar alianzas deportivas como la de
Atlético Nacional y Alianza Petrolera, donde Nacional presta jugadores de divisiones menores
para que actien en el primer equipo de Alianza Petrolera y asi puedan sumar minutos y

experiencia de manera profesional” (Santamaria, Mejia, & Vergara, 2012).

No todos los jovenes que participan en el proceso de divisiones menores logran pasar al plantel
profesional, debido a esto la trabajadora social del club serd la encargada de velar por que los
jévenes que no pasaron al plantel profesional puedan contar con el apoyo del equipo para realizar

estudios técnicos o tecnolégicos.

Ademas, se debe tener un especialista que le dé a conocer a los jovenes todo lo que tienen que
saber sobre las reglas del fatbol, es decir, un profesional encargado de explicarles cémo funciona

todo el arbitraje y las reglas que se necesitan para poder jugar fatbol, no solo explicarles las
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reglas nacionales o de la Liga en que vayan a debutar, sino que también las reglas que se usan en

el exterior para que el joven jugador tenga méas expectativas y mejore su rendimiento.

5.2.1.2. Profesional

Un club profesional de élite, debe tener un plantel profesional bien capacitado para las distintas
areas que maneja la parte deportiva, jugadores comprometidos con la institucion, un comité
técnico especializado de acuerdo a las necesidades del club, unos psicélogos encargados de la
parte emocional de los jugadores y cuerpo técnico y por ultimo un centro de entrenamiento

adecuado para el buen funcionamiento del club.

Un plantel profesional se compone de entrenador o técnico, asistente técnico, auxiliar técnico,
preparador fisico, kinesiologo, médico, preparador de arqueros, utilero, psicélogo(a) y por
supuesto, los jugadores. En Colombia, cada semestre se debe inscribir ante la Dimayor 25
jugadores por club, y si participa de algun torneo internacional, tiene derecho a inscribir 30

jugadores.

Para un club de élite, la profesionalizacion del cuerpo técnico es una de las condiciones
fundamentales que permitirian al club ser mas competitivo y exitoso desde el punto de vista

administrativo.

Para el cargo de técnico, un entrenador debe formarse en dos campos, que son teoria y
metodologia del entrenamiento deportivo y pedagogia, para orientar de la mejor manera a las
personas a su cargo o disposicion y usar asi, las tacticas y técnicas necesarias, afirma Baltazar

Medina, presidente del Comité Olimpico Colombiano.
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En Colombia, existe ASCENFUTBOL, Asociacion Colombiana de Entrenadores de Futbol, a la
cual, se deben afiliar los que deseen ser técnicos de futbol profesional, asi no tenga experiencia
alguna; después de la afiliacion, ASCENFUTBOL inscribe a los aspirantes al cargo a un curso
que dicta la ATFA (Asociacion de Técnicos de Futbol de Argentina) y se hace virtualmente y

esta reconocido por la AFA y la FIFA, éste dura aproximadamente dos afios.

Los preparadores fisicos y de arqueros deben tener un grado en ciencias de la actividad fisica y el

deporte.

El kinesidlogo y médico cumplen un papel muy importante en cualquier club, debido a que son
los encargados de que el jugador este en una excelente condicion fisica, el kinesiélogo como el
médico deben tener la respectiva formacién de pregrado y especializacion, el kinesidlogo debe de
tener su pregrado en fisioterapia y su especializacion en kinesiologia deportiva mientras el

médico debe contar con un posgrado en deportologia que es la ciencia del deporte.

La persona encargada de la parte psicoldgica del plantel profesional, debe tener su formacion
académica y ademas una especializacion en psicologia deportiva, las tareas que este personal
psicolégico debera tratar se divide en 5 aspectos especificos; lo primero que deben tener en
cuenta este personal psicologico es que tiene que ensefiarle a manejar el estrés al jugador de
fatbol, es decir, cada jugador de fatbol se encuentra con problemas en su diario vivir que le
generan estrés, ya sea por las ruedas de prensa, el entrenamiento, o los proximos partidos. El
personal encargado debe ensefiarle al jugador como lidiar con este estrés para que este no baje su
rendimiento deportivo. Lo segundo, es que el personal debe concientizar al jugador de que el
deporte no es una profesion de largo plazo, se tiene que hacer ver al jugador que después del

fatbol se debe crear una fuente de ingresos adicional o tener una profesion que le ayude a
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mantenerse estable cuando ya el futbol no sea una opcion para él. Otro aspecto, es que se debe
generar conciencia en el jugador de que el fatbol es un deporte que requiere de la maxima
responsabilidad por su parte, es decir, se debe capacitar al jugador de que la responsabilidad con
el equipo y con el mismo es fundamental para su desarrollo deportivo y profesional. Es
importante que el psicélogo tenga una buena relacion con el jugador, para asi manejar muy bien
el tema de la fama, concientizarlo de que no se le puede “subir” la fama a la cabeza porque es
jugador profesional o porque gana mucho dinero, porque le atraera situaciones negativas a él
como al club, ademas de ensefiarle maneras de administrar ese dinero y por Gltimo el tema del
comportamiento en la calle, con las personas, con los aficionados, pues siendo una figura publica,

el jugador, no puede darse el lujo de comportarse como un “patan” en la sociedad.

El comité técnico lo ocuparén, el técnico, gerente administrativo, presidente, el representante de
la junta directiva y un integrante del &rea de mercadeo, para analizar si la contratacion es viable
para la compafiia. Primero, el técnico define la posicion que se necesita reforzar, y la pasa a la
parte administrativa, éste junto con el gerente deportivo, buscan jugadores con las condiciones
que exige el técnico, en el mercado tanto Nacional como internacional, y que se acople a los
topes salariales que el club tiene financieramente; cuando ya tienen en lista varios jugadores, se
retine todo el comité y deciden que jugador contratar. Se debe tener un staff técnico que se
encargue de los contratos, traspasos de jugadores, y negociar todo lo que tenga que ver con los

jugadores, ademas tener relaciones con otros clubes y los diferentes agentes de los jugadores.

El club debe tener una plantilla de jugadores con trayectoria y experiencia, mezclada con los
jugadores de las inferiores que se estan formando. Ademas, debe tener en esta area un personal
encargado de lo técnico, fisico y tactico de los jugadores, para poder cumplir con los objetivos

fijados para el campeonato en el que estén participando. Este personal debe ser el responsable de
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un equilibrio adecuado para que todas las habilidades de todos los jugadores puedan desarrollarse
y aprovecharse al maximo y que el club tenga el mejor desempefio posible. La disciplina y un

buen ambiente de trabajo son claves para cumplir con los objetivos planteados en esta area.

Los escenarios deportivos que un club debe tener son un estadio que cuente con las
especificaciones necesarias (&reas de la cancha, camerinos, tribunas, facil acceso) y un lugar para
entrenamiento tanto del plantel profesional, como de las divisiones menores. Todo club debe
trabajar para tener una sede deportiva fija, que garantice la comodidad y el buen funcionamiento
de todos y cuente con camerinos, centro de entrenamiento fisico y Atlético, pliometria'®, zona de

recuperacion y rehabilitacion para lesionados y trabajos de cancha.
5.2.2. Area de mercadeo

El objetivo de esta area es lograr comercializar la imagen del club, para lograr esto, el club debe
“explotar” el espectaculo deportivo a partir de la creacion de diferentes productos y servicios,
como lo son la venta de abonos, la experiencia estadio, los patrocinios y las tiendas oficiales del
club. Debe disefiar, promocionar y saber cémo distribuir todos los productos que sean
desarrollados, como promocion para el club, ademas, de saber cuél sera el publico objetivo al que

seran dirigidos los diferentes productos.

“Es la encargada de ampliar la actividad comercial no solo a la del espectaculo deportivo, donde
se pueden utilizar las instalaciones con fines no deportivos, las visitas guiadas al campo de juego,
la venta de los derechos de imagen, los derechos de television, para ello se debe tener claro que el
club de futbol tiene dos tipos de clientes: los socios aficionados y consumidores; y los clientes

institucionales.” (Santamaria, 2012).

10 E - E E . ~ . . . PR
La pliometria es un tipo de entrenamiento disefiado para producir movimientos rapidos y potentes. Generalmente
son usados por los atletas para mejorar la técnica en los deportes, especialmente aquellos que
implican velocidad.
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Al momento de analizar un equipo de fatbol hay que tener en cuenta que un factor preponderante
son los aficionados, ya gque estos son relevantes a la hora de mirar el flujo de ingresos que maneja
el equipo. El sistema de abonos que manejan clubes como lo son, el Medellin y el Nacional, es
una estrategia bastante eficaz a la hora de atraer a la aficion, ya que ofrece a precios
relativamente econdmicos las entradas a la mayoria de partidos del club. En el modelo de negocio
propuesto se utilizara la estrategia de los abonos para poder hacer que el club sea mas popular, es
decir, con el sistema de abonados se tratara de que a precios mas baratos pueda asistir al estadio
todos los aficionados que se puedan; con la asistencia de los aficionados se podra llegar a un
punto de equilibrio entre los gastos que genere el utilizar el estadio y los ingresos que generen
dichos abonos. El tener mas aficionados apoyando al equipo en el estadio se creardn nuevas
lineas de negocios que puedan expandir al club, como lo es el aumento de los patrocinadores, y la
experiencia estadio que hace que los aficionados se sientan mas cerca de los jugadores y puedan

sentir que son parte del club.

Para plantear el sistema de abonos que debe tener el equipo, se debe de tener en cuenta primero
que todo que el club debe saber donde estd ubicada su aficion, es decir, en qué sectores se
reparten o viven sus aficionados para saber donde serd la distribucion de sus abonos, se debe de
tener muy claro la investigacion de mercados que se haga para saber en qué sucursales o en qué
sectores sera la distribucion de los abonos. Ademas, se debe de tener en cuenta que la mayoria de
las sucursales donde se venderan los abonos, seran donde se tengan alianzas estratégicas y se
deben poner en diferentes sectores de la ciudad; luego de saber donde se ubicaran las plantas de
venta de abonos, se debe establecer un precio que tenga un valor menor a la boleta normal para
que sea mas atractivo para el cliente, pero ese precio debe estar planteado de tal forma que el

equipo no incurra en pérdidas de dinero, sino que se trate de llegar a un punto de equilibrio.
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El sistema de abonados debe darse a conocer a través diferentes medios para que sus aficionados
puedan darse cuenta de éste. Puede hacerse promocién de este sistema a través de las redes

sociales, la pagina web del club, por medios de voz a voz, carteles y pancartas, entre otros.

“Vincular negocio y deporte ayuda a las pymes a dar a conocer su marca y a diferenciarse de la
competencia. Para que estas campafias sean efectivas, hay que analizar el publico objetivo y

organizar acciones paralelas que multipliquen la repercusion.” (Saiz, 2015).

El 4rea de mercadeo debe de tener claro cuéles y cuantos son los patrocinadores que tiene un club
de fatbol, para ganar visibilidad el equipo debe tener muy claro que necesita varias marcas
patrocinadoras que hagan que el equipo pueda ser visto por el mayor publico posible. Hay que
tener en cuenta que la relacion entre el club y el “goodwill” de la marca estan directamente
relacionadas, ya que entre mas grande sea la marca patrocinadora, mas se dara a conocer al

equipo que patrocina.

Para el modelo propuesto los patrocinadores también son un factor preponderante, ya que el tener
unos buenos patrocinadores llevard a tener un club con més fuentes de ingresos. Los
patrocinadores pueden conseguirse a través del sistema de los abonos del que se hablaba
anteriormente, ya que entre mas aficionados tenga el club, y més fama tenga, mas marcas o
empresas querran ser parte de éste y asi se podran conseguir patrocinadores que aporten lo
suficiente club para incentivar su crecimiento. Después de tener los patrocinadores adecuados
para el equipo, este no puede quedarse al margen de los patrocinadores, sino que debe tratar de
explotarlos al maximo, es decir, debe sacar el mayor provecho de estos convenios que realiza con

las diferentes marcas; el club puede aprovechar las marcas de tal manera que pueda mostrar a los
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jugadores a traveés de ellas y asi también se puedan fortalecer las dichas marcas, es decir, fidelizar

las marcas como clientes.

El club debe de contar con unas tiendas o puntos de venta donde se puedan adquirir todos los
productos relacionados con el equipo, asi como camisetas, manillas, chaquetas, balones, entre
otros. Ademas, de los productos originales y de marca, las tiendas del equipo también harén parte
de la venta del sistema de abonos que manejara el club, estas tiendas deben estar muy bien
situadas en areas estratégicas que sean cerca de los barrios o zonas en donde haya mas
aficionados del equipo. Se debe de hacer un estudio de mercado que pueda reconocer en qué
areas de la ciudad o del pais hay més aficionados al club para poder saber en donde se pondran
las tiendas del equipo y a que precios se venderan los productos, ya que los productos deben tener

un precio asequible dependiendo del publico objetivo.

El equipo de fatbol que utilice este modelo de negocio debe de tener en cuenta también que, no
solo se satisface a los aficionados con precios y asistencias al estadio, sino que también se deben
hacer espectaculos y dias de fiesta que estén relacionados con el club, es decir, el club puede
tomar como base el espectaculo que utilizan otros equipos para reunir a sus aficionados, asi como
“el dia del hincha”, se puede tomar este dia y aplicarlo al club o realizar un evento parecido a
este, que pueda reunir a todos los aficionados y puedan compartir entre ellos. En estos dias
especiales se realizaria una programacion y logistica adecuada para que todos los aficionados al
club puedan gozar de diferentes espectaculos que les ofrece el equipo, asi como torneos de futbol,
recorridos al estadio, homenajes al equipo, que puedan conocer a los jugadores y que estos les
puedan firmar los productos que tengan del equipo, y entre otras actividades que estén

relacionadas con el club y con los aficionados. Con estos dias especiales hay un flujo de dinero
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positivo para el club, debido a que se venderan productos del equipo y las diferentes actividades
también podrian generar algan tipo de ingreso adicional. Asi, se podra ayudar a los ingresos del

club y se aumentara la fidelidad con el aficionado.

El equipo también se puede dar a conocer a través de eventos que se realicen con diferentes
fundaciones que promuevan el deporte y la actividad fisica sana y ayuden a afianzar la relacion

con las personas; y esto pueda dejar una buena imagen para el club.
5.2.3. Area de comunicacion
La comunicacion de los clubes de fatbol, permite el aumento de los ingresos por mercadeo.

La mayoria de clubes, tienen gabinetes de comunicacién®’; que son organismos encargados por
una empresa, en este caso, un club, para que gestione todas las solicitudes de informacién de los
medios de comunicacion y difunda los diferentes mensajes. Tanto los jefes de prensa como los
gabinetes, se deben relacionar con los gerentes deportivos para asi gestionar la comunicacion y la
imagen que tiene el club con la prensa en general. Ademas, la comunicacion permite tener buenas

relaciones con los otros clubes del pais y el exterior para posibles compras y ventas de jugadores.

La labor de un jefe de prensa o de un jefe de gabinete de comunicacion; segtn Oscar Martinez,
jefe de prensa del Naron Balompé en 2012, es establecer unas sinergias y relaciones con los
departamentos de prensa de los otros clubes, que luego pueden ser aprovechadas, para la

proyeccion publica de un club de futbol.

11 - - . . > .

Es un organismo encargado por una empresa para gestionar todas las solicitudes de informacion de los medios de
comunicacion, asi como de realizar relaciones proactivas con éstos con el objetivo de difundir determinados
mensajes.
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Los medios de comunicacion, son los que se encargan de manejar y publicar informacion diaria
de los clubes de fatbol y, ademas, son generadores de opinion, por lo cual, es necesario que todos
los clubes mantengan buenas relaciones con éstos, asi no sea facil, para que la exposicion de la
imagen que se transmita del club, genere la captacién de nuevos aficionados o aficionados y de
mas socios que deseen invertir. Para esto, se debe crear en la estructura organizacional un area de
comunicaciones, que defina estrategias y objetivos y busque el posicionamiento de la institucién

con asociaciones deportivas y el estado.

Figura 22. Stakeholder de un club de fatbol

Propietarios Jugadores

Empresas Aficionados

Medios de
Ciudad comunicacion

Fuente: caracteristicas estructurales de un club profesional de élite, 2007.

El &rea de comunicaciones de un club debe buscar tener sus propios medios, como un programa
en la radio local, redes sociales como Facebook, Twitter, Instagram, revista, periédico y
television regional. También, tendra como objetivo, que el club pueda mantenerse en contacto

con sus stakeholders (Partes interesadas), las cuales son, aficionados, medios de comunicacion, la
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ciudad donde esté el club, empresas patrocinadoras, jugadores y propietarios. Debido al aumento
de las TIC, las comunicaciones a través de medios masivos como las redes sociales se convierte
en una de las principales estrategias de comunicacion para los clubes de futbol. Es necesario que
el club se acerque e integre a cada una de las partes interesadas, para gestionar las buenas
relaciones y asi provocar el éxito comunicacional. El presidente del club tenga mucho
acercamiento con los aficionados, esto permite la sana convivencia y buenos resultados con el

area de mercadeo.

La responsabilidad social corporativa con la ciudad o el estado, es muy importante, pues permite
que el club se integre a obras sociales que se lleven en la ciudad, como campafas para incentivar
el deporte, para ahorrar energia, para apoyar a la lucha contra el cancer de seno, donacién de
organos, paz entre hinchadas rivales, dentro y fuera del estadio, entre otras campafas que se
vayan proponiendo y desarrollando en la ciudad, esto provocaria una imagen positiva del club y

la captacion de muchos aficionados y personas por fuera del futbol.

La realizacion de eventos, hace parte de las comunicaciones. Varias empresas quieren mostrar su
marca a través de eventos o publicidad y buscan la participacion de un club, de un jugador, o de

la misma aficion para sus fines, llevar sus productos a servicios.

La comunicacién entre jugadores y propietarios, debe ser muy buena, porque se debe buscar
siempre generar un ambiente sano de convivencia y respeto dentro de la institucion para el buen

funcionamiento de todas las partes.

En el area de comunicaciones debe haber un personal calificado que pueda coordinar todas las
funciones antes mencionadas y también que este estrechamente relacionada con las otras areas

del club. Ademéas de manejar las ruedas de prensa y entrevistas que tengan los jugadores y los
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directivos del club, que se encargue de las buenas comunicaciones entre todos los empleados y
todas las areas para que haya un ordenado proceso dentro de la organizacion, y que los objetivos
planteados puedan ser cumplidos de la mejor manera posible. Ademas, esta area debe procurar
brindar la informacion adecuada del club a los aficionados o aficionados, poder tener un contacto
directo con estos y poder realizar encuestas, sugerencias, y esté constantemente informado de

como sus clientes perciben al club, y con esta informacion procurar el que club pueda progresar.

5.2.4 Area administrativa

El &rea administrativa sera la encargada de manejar todos los recursos de los clubes debido a que,
aunque su objetivo principal es ser exitosos dentro de la cancha, la buena gestidn de sus recursos

sera uno de los principales factores para que el club pueda lograr el éxito deportivo.

El &rea administrativa buscara conectar las areas restantes debido a que cada una hace parte de un
ciclo interdependiente que hara que un club logre ser sostenible. El ciclo comienza con la
preparacion del area deportiva, ya que cuando un club logra ser competitivo en el campo, el area
de mercadeo puede estructurar mas lineas de negocios para explotar la imagen del equipo y entre
mas atractiva sea la marca del equipo, tanto para aficionados como, para empresas. el area de
comunicaciones tendra una mayor cantidad de stakeholders. La labor del area administrativa es

lograr que las otras areas cuenten con los recursos necesarios para poder cumplir con su tarea.

La parte administrativa del club debe ocuparse de manejar toda la parte operativa y logistica de
los diferentes eventos deportivos o comerciales que realice el equipo, como lo son sus partidos de
competencia, entrenamientos, eventos con patrocinadores y eventos con aficionados. Esta area se
encargara de dos aspectos fundamentales los cuales son, organizacion y ejecucion de los eventos

del club, mantenimiento de las instalaciones del equipo y en el caso que club no cuente con
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estadio para sus partidos de local y/o sede de entrenamiento propia esta area es la encargada de
buscar lugares donde el equipo puede entrenar y jugar sus partidos de local. El area
administrativa también debe de encargarse de asuntos legales como lo son los contratos tanto de

jugadores, cuerpo técnico como personal administrativo.

Uno de los grandes desafios para el &rea administrativa/financiera del club es asegurarse que
todas las areas del club cuenten con personal profesional debido a que la profesionalizacion de

los integrantes del club permitird que cada area pueda obtener mejores resultados.

5.2.5 Area financiera

Como toda empresa los clubes de futbol profesional deben de contar con una planificacion
financiera, para esto los equipos deben de presupuestar tanto sus ingresos como sus egresos para
cada temporada, de esta forma los clubes puedan tener un flujo de caja presupuestado. Para un
equipo de fatbol contar con un flujo de caja presupuestados es algo que permitira tener un mejor
control sobre los diferentes costos del club en especial en lo relacionado a la némina del equipo
profesional debido a que en la mayoria de casos, este es el mayor egreso que presentan los

equipos de futbol.
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Figura 23. Principales ingresos de un equipo de fatbol profesional

Taquillas

e Patrocinios

e Derechos de Transmision

mel Explotacion de la marca

e Venta de jugadores

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Los equipos de fatbol en Colombia tienen seis fuentes de ingresos principales las cuales son

taquillas, patrocinios, derechos de transmision, explotacion de la marca y venta de jugadores.

El ingreso por taquillas que es lo que recauda cada club por venta de boletas en sus partidos de
local. Patrocinios comerciales que es lo que cobra el equipo por tener logos o nombres de
empresas en su uniforme, estos se cobran de acuerdo a que tan visible sea el logo del
patrocinador en el uniforme del equipo. Derechos de transmision es el dinero que reciben los
equipos por permitir que sus partidos sean transmitidos por television, radio e internet. La
explotacion de la marca son los ingresos relacionados con la venta de mercancias con la imagen
del club, las tiendas de los clubes son el principal canal que tiene el club para explotar su imagen.
la venta de jugadores es lo que gana el club por lograr que sus jugadores sean transferidos a otros

equipos.
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Figura 24. Principales gastos de un club de fatbol profesional

me  Salarios equipo profesional

m  Salario cuerpo tecnico

e Costo divisiones menores

e Costo instalaciones del club

e Salarios personal administrativo del club

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Los egresos de un equipo profesional se pueden dividir en cinco grandes categorias las cuales son
los salarios del equipo profesional y del cuerpo técnico, el costo de divisiones menores que es el
salario del personal encargado de estos jovenes, los subsidios y ayudas que reciben los jévenes
integrantes de las divisiones menores, el costo de manutencion de las instalaciones del club como
sede de entrenamiento u oficinas administrativas y los salarios del personal administrativo del

club.

Un club de futbol sostenible en el tiempo, debe cumplir con una serie de objetivos
administrativos que permita al club ser solido desde el punto de vista financiero. En el modelo se
proponen una serie de indicadores de gestion que permite evaluar el desempefio financiero del

club en diferentes aspectos. Uno de los objetivos principales del area administrativa y financiera

149



es la planificacion y control de presupuesto tanto deportivo como no deportivo y coordinar todas

las tareas relacionadas con las instalaciones y logistica del club.

Uno de los principales problemas que han afrontado los clubes del futbol profesional colombiano,
es que tienen una ndmina de jugadores muy costosas por lo tanto sus egresos son mayores a sus
ingresos lo que los obliga a entrar en una cesacion de pagos. EI modelo propone dos indicadores

para evaluar la estructura de costos de la organizacion.

“En el ejercicio del estado de resultados es facil detectar el rubro que tiene mayor participacion,
los salarios de la plantilla deportiva pueden llegar a ser mas del 50 % de los ingresos totales por
operaciones tradicionales, es de vital importancia apuntar a operaciones extraordinarias 0 no
tradicionales gque reporten un ingreso alterno perdurable. La tendencia salarial para este tipo de
empresas sera creciente y a unos niveles exponenciales, por lo que las directivas deberan optar por
estrategias que regulen este tipo de aumentos y no vea afectado su nivel de endeudamiento ni su

nivel de amortizacion” (Santamaria, Mejia, & Vergara, 2012).

Para medir la gestién de los costos de némina se proponen dos indicadores, el primero, es un tope
salarial y el segundo busca que el costo total de nébmina no sea mayor al 50% de los ingresos del

club.

Los topes salariales se basaran en que cada club establecera unas categorias en las que agrupara a
sus jugadores de acuerdo a su importancia dentro del equipo. Cada categoria tendra unos salarios
determinados, la idea de este indicador es hacer que los clubes tengan un mayor control sobre los

salarios de los jugadores.

El segundo grupo de indicador, es que el costo total de ndmina para un equipo de futbol sea

maximo el 50% de los ingresos del club. Este indicador busca que los equipos hagan una mejor
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planeacion a la hora de conformar sus planteles profesionales, esto es debido a que un club tiene
otros egresos significativos aparte del equipo profesional como el mantenimiento de sus
instalaciones deportivas o sus equipos de divisiones menores, por lo tanto si se presenta que un
club tiene una costo de némina mucho mayor al 50%, el club tendria que reducir gastos en otro
tipo de areas como lo son las instalaciones del equipo, divisiones menores, mercadeo o en el peor
de los casos entrar en una cesacion de pagos como le ha sucedido a muchos equipos en la historia

del fatbol colombiano.

El segundo grupo de indicadores tienen como objetivo ver como estan distribuidos los ingresos
del club. Un equipo de futbol puede generar ingresos por su “matchday” o dia de partido que es
lo generado por taquilla méas derechos de television, por la explotacion de su marca a través de

patrocinios y tiendas oficiales y la Gltima fuente de ingresos es la venta de jugadores.

A partir de este grupo de indicadores la gerencia del club puede evaluar que lineas de negocios
estan siendo mas rentables y en cuales debe mejorar. Lo ideal seria que los equipos ubicados en
ciudades como Bogota, Medellin, Cali o Barranquilla, su ingreso mas importante fuera el
matchday, que los equipos con mas historia como lo son Atlético Nacional, Millonarios, Juniors
0 Deportivo Independiente Medellin uno de sus ingresos mas importante fuera la explotacion de
la marca y que equipos como Envigado F.C o Alianza Petrolera, su ingreso méas importante fuera

la venta de jugadores.

5.2.6 Responsabilidad social del club

“Un elemento nuevo de competitividad estaria en la capacidad de las empresas para incorporarse a
los mercados y permanecer en ellos, lo cual depende no sélo de su tecnologia, de sus procesos

productivos y de su gestion financiera, sino que también de su comportamiento en materia de
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respeto y cuidado del medio ambiente, de la comunidad y de sus trabajadores, como personas con
intereses, motivaciones, capacidades, necesidades de desarrollo y sujetos de derechos:

individuales y colectivos™ (Departamento de estudios Chile, 2005).

Un buen modelo de responsabilidad social integra, éxitos econdémicos, satisfaccion de grupos de
interés y un impacto positivo en el entorno. “El fatbol es una parte integral de la sociedad en su
conjunto, y al ser el deporte méas popular del mundo tiene un incalculable valor en el desarrollo
social por su influencia” (UEFA, 2015). Segun las directrices de la UEFA los equipos de futbol
deben de crear unos planes de responsabilidad social, que garantice beneficios a largo plazo para
la sociedad a través del futbol, las directivas de cualquier equipo apoyadas por los socios y
aliadas con expertos, deben liderar campafias que luchen en contra del racismo y discriminacion
en el fatbol, campafas para promocionar y mejorar el acceso de los aficionados discapacitados a
los estadios, programas para la educacion de los nifios en temas de cooperacion, aceptacion,
entendimiento de culturas, alimentacién sana y ejercicio para la prevencion de enfermedades
tanto fisicas como mentales, ademas de otros programas para jugadores con discapacidad,
programas de integracion social a través de mini torneos de fatbol en los barrios méas marginados

de la ciudad, y apoyo a fundaciones especificas.

El principal enfoque que debe de tener la responsabilidad social de los equipos de futbol es el
beneficio social o de la comunidad debido a que es la principal area donde un club puede ayudar
ademas entre mejores condiciones de vida presente la zona donde esta establecido el equipo méas

oportunidades de negocio obtendré el club.

“Incorporar una vision pro-activa y estratégica sobre la resolucién de los problemas de sus
comunidades. La inversion social o la practica por la cual se lleva a cabo esta filosofia, tiene como

fundamento el que las empresas retribuyan a la sociedad lo que éstas toman de ella. Las empresas
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no solo comprenden que la inversion social es necesaria, sino que su préctica conlleva beneficios
y ganancias para sus compafias. Es mas, el papel y la ejecucion de programas sociales se
consideran hoy en dia un factor importante en el fortalecimiento de la imagen, el reconocimiento

de marca y la lealtad tanto del consumidor como del personal de la empresa” (CEPAL, N.A).

Los equipos de futbol son algunas de las instituciones que generan mayor impacto social en las
diferentes ciudades de Colombia a través de sus aficionados. La aficion de estos clubes proviene
de los diferentes barrios de las ciudades, pero la mayoria de los jovenes pertenecientes a las
divisiones menores y los integrantes de las principales barras de los equipos son de los barrios
populares, por esta razon que los equipos de futbol tengan un programa solido de responsabilidad

social empresarial debe de ser una de las prioridades de los clubes de futbol profesional.

“Para todos los equipos de futbol, como empresas, es necesario que haya una relacion y equilibrio
entre sostenibilidad y responsabilidad social. Una politica de sostenibilidad debe garantizar una
buena gestién de riesgos, un buen aprovechamiento de las oportunidades, que representan los

programas sociales y una serie de modelos de negocio con impacto social” (Andreu, 2011).

La presencia de los clubes en los barrios populares deberia de ser uno de los principales focos de
atencion para los equipos debido a que en estos barrios se encuentra gran parte de los aficionados
e integrantes de las barras como también nifios y jovenes con talento para el futbol que podrian

convertirse en integrantes de las divisiones menores de los equipos.

El principal objetivo de la responsabilidad social de un equipo de fatbol es poder ayudar a
mejorar las condiciones sociales de los barrios populares a través de la promocion del deporte y
la recreacion. Cuando el club logra apoyar la labor que realizan las escuelas de fatbol en los
diferentes barrios de la ciudad se puede contribuir a que estos nifios y jovenes puedan alejarse de

problemas como las drogas o el alcohol y en cambio desarrollen habitos como la disciplina y la
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responsabilidad. Los programas de responsabilidad social que se propone en modelo es el que el
club pueda ayudar a las escuelas de fatbol ubicadas en estos barrios como también los nifios,

jovenes y entrenadores integrantes de estas escuelas.

El primer plan es lograr que tanto la escuela como los nifios puedan contar con los recursos
necesarios para jugar futbol, por lo tanto, el club buscard suministrar los implementos deportivos
necesarios a las escuelas de fatbol de estos barrios como también que pueda darle a los nifios y
jévenes integrantes de estas escuelas suplementos alimenticios que les permita desarrollar la
actividad deportiva. EI segundo objetivo de este plan es capacitar a los entrenadores de estas
escuelas de futbol debido a que ellos son los encargados de formar a los nifios y jovenes de estos

barrios.

El segundo plan es realizar campafias a favor del fatbol como una forma sana y productiva para
usar el tiempo libre para los nifios y jovenes de estos barrios, estas camparias permitirian al futbol
ser un mecanismo para luchar contra la drogadiccién o el alcoholismo en los barrios populares.
Para asegurar el éxito de estas camparfias los clubes deben de usar la imagen de sus jugadores
profesionales debido a que ellos deben de ser el ejemplo a seguir para los nifios y jovenes a los

que va dirigida la campana.

Esta propuesta de responsabilidad social permitira a los equipos de futbol profesional dejar una

huella positiva en los barrios populares, logrando de esta manera beneficiar a la comunidad.
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CONCLUSIONES

Los equipos de fatbol deben ser manejados como empresas en las cuales debe existir una
planeacion de corto y mediano plazo con objetivos y metas definidas en el ambito financiero y
deportivo para que sean competitivos a nivel Nacional e internacional. Se debe eliminar la figura
del propietario del equipo no solo por la Ley del Deporte que obliga a los clubes a convertirse en
sociedades con un gran numero de socios que aporten dinero a la institucion, sino por la

busqueda de la eliminacién de practicas que han causado gran dafio a las instituciones deportivas.

El plantear un modelo de negocio adecuado para un club de fatbol, conlleva a analizar las
diferentes variables que hacen que otros equipos deportivos tengan éxito en el mundo. Ademas,
de analizar cOmo es su estructura de negocio tanto financiera como de mercadeo y administrativa,

para poder planear de manera adecuada el modelo exitoso para dicho club.

La conformacion de una estructura organizacional con funciones y propdsitos bien definidos
permite que los equipos de futbol tengan un mejor desempefio en lo futbolistico y financiero. La

integracion de las areas posibilita que el club sea viable desde el punto de vista financiero.

El planteamiento de un equipo financieramente sostenible permite que el club no sea considerado
a desaparecer por una mala administracion de dinero. Esta sostenibilidad financiera se alcanza de
forma que el equipo adquiera fuentes de ingresos estables, una capacitacion adecuada del
personal a cargo y saber definir con claridad su estructura de ingresos y gastos; sin dejar de tener
en cuenta que un equipo de fatbol tiene como prioridad el ser competitivos en la cancha para

poder generar un buen nombre que le ayude tanto a su parte administrativa como financiera.
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El principal objetivo del area deportiva es conformar un equipo que esté en condiciones de
competir para alcanzar metas como el campeonato del futbol profesional local o la clasificacién a
eventos internacionales como Copa Libertadores y/o a la Copa Sudamericana, esto permite el
éxito deportivo, el cual es uno de los principales factores para que el club logre mejorar sus

ingresos por la comercializacion de la marca y los ingresos por taquillas.

Para fortalecer la parte deportiva el modelo propone una formacion integral para todos los
jévenes pertenecientes a las divisiones menores que se compone de una parte deportiva,
academica y psicoldgica. El &rea deportiva buscara que los jovenes puedan desarrollar su talento
como jugadores, el area académica buscara que el prospecto de futbolista termine su educacion
basica secundaria y se creard convenios con entidades que ofrezcan programas técnicos y
tecnoldgicos relacionados con el deporte, ademas de dar a conocer las diferentes reglas que
necesitan cumplir si van a ser profesionales en el futbol. EI &rea psicoldgica buscara que los
jévenes desarrollen la disciplina necesaria para poder tener un buen rendimiento en la parte

deportiva como académica.

El modelo propone que, en la gestién deportiva, los directivos del club logren conformar una
plantilla profesional de muy buena categoria, con profesionales tanto en la parte técnica como
humana, lo cual posibilita que el club pueda tener un mejor desempefio en los torneos que dispute
a nivel local e internacional. Para la conformacion de este plantel el club contard con un comité

técnico que evaluara la viabilidad de las contrataciones desde el punto de deportivo y financiero.

El club profesional de élite debe tener jugadores comprometidos con la institucion para que este
respeto y empoderamiento al equipo incentive mas su parte deportiva y pueda utilizar al maximo

sus capacidades. EI comité técnico debe estar al tanto de las necesidades que plantee el club y
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procurar que los empleados del club cuenten con una formacidn adecuada para que esto ayude a

mejorar el funcionamiento del equipo.

La profesionalizacion de los empleados del club, tanto en areas administrativas como deportivas
permitird al club obtener mejores resultados administrativos y deportivos por la capacitacion
permanente de los colaboradores. La preparacion de los encargados del area deportiva permitira
que los jugadores tengan una mejor preparacion fisica y técnica para participar en los diferentes
torneos en los que compiten los clubes, la profesionalizacion en las &reas administrativas hara que

los clubes puedan obtener mejores resultados operacionales.

La estructura propuesta generada es de mucha utilidad debido a que fortalece la parte técnica con
una parte administrativa profesional. En el modelo propuesto, el aficionado es el eje de la
institucion, por esto es vital la creacion de vinculos permanentes con los aficionados actuales y
desarrollar nuevos aficionados a través de programas de fidelizacién como la venta de abonos o
el dia del hincha. El club debe de tener tiendas en zonas estratégicas de la ciudad donde los

aficionados puedan comprar los articulos oficiales del club y los abonos o boletas para el torneo.

Las estrategias de fidelizacion del aficionado haran que el club pueda tener su estadio lleno
durante cada partido de local, permitiendo al area de mercadeo convertir al club en un canal de
distribucion para las empresas debido al gran poder de convocatoria que tienen los equipos de
fatbol, para lograr esto, el area de comunicaciones del club debe de encargarse del manejo de
relaciones publicas del club, esta debe de ser una de las prioridades del area debido a que entre
maés fuerte sea la imagen del club, mayor sera el interés de las empresas por asociar su imagen

con la del club.
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La alianza con los patrocinadores que tenga el club es clave para promocionar de manera
adecuada el club y que pueda ser visto por mas personas, se deben tener claro los patrocinadores
que tenga el club para que estos puedan ser mostrados de una mejor manera al publico objetivo.
La buena relacion con los patrocinadores conlleva a que el “goodwill” de la empresa aumente de

tal manera que sea una marca reconocida a nivel Nacional e internacional.

El fatbol es un movimiento que genera mucha pasion, en el cual se deben articular campafias de
comunicacion que permitan al equipo tener una buena imagen a nivel regional, Nacional e
internacional. Para generar esta imagen, el club debe articular con sus eventos deportivos

programas de responsabilidad social empresarial.

El objetivo financiero del club se dividira en dos aspectos, los cuales son el control de costos y la
generacion de ingresos. Dentro del control de costos, el primer item que los clubes deben de tener
en cuenta es su nomina profesional, debido a que este es el principal egreso de los clubes, la idea
es que los salarios de los jugadores profesionales no sobrepasen unos topes establecidos y que el
total de los salarios del equipo no pasen el 50% de sus ingresos. Dentro de la generacion de
ingresos del club la estrategia de abonos juega un papel fundamental debido a que permite al club

contar con un ingreso fijo antes de iniciar el campeonato.

Para finalizar el modelo propuesto, permitira que los equipos de fatbol en Colombia puedan ser
gerenciados como una empresa y no como una fundacién. Este cambio en el modelo de negocios

hara que los equipos logren ser viables desde el punto de vista financiero.
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