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Introduccion

El mercadeo deportivo puede considerarse como un concepto
multidimensional que abarca todas las actividades fundamen-
tales de las empresas, instituciones y sus marcas, ddndoles un
sentido de pertenencia y unidad de orientacion.

Molina (2009: 21)

La afirmacion del especialista Gerardo Molina citada resalta la importancia
que alcanza el mérketing deportivo hoy en dia a escala global. Se advierte
que deberia ser considerado como la gran oportunidad de los clubes para
generar mayores ingresos, basandose en el prestigio de su equipo, el arrai-
go en su hinchada y las oportunidades que la presencia de marca pueden
ofrecer a las empresas interesadas.

Este estudio tiene como objetivo la elaboracién de un modelo tedrico
de marketing deportivo que pueda ser aplicado por los clubes peruanos de
fatbol profesional, considerando al club como eje del modelo y otorgéndole
un estatus de marca, con el fin de incrementar su valor de marca y conver-
tirse en una alternativa para el crecimiento econémico del club.

La diversidad cultural y las distintas regiones convierten al Perti en
un pais riquisimo en cuanto a tipos de publico objetivo, pero a la vez en
un mercado muy complicado de segmentar. Sin embargo, la pasién por el
fatbol es un sentimiento que une a la mayoria, lo que se refleja en la varie-
dad de sus clubes deportivos.

Al estar formado por diversos clubes que provienen de casi todas las
regiones y de realidades socioeconémicas distintas, el fatbol peruano se
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presenta como una oportunidad para empresas nacionales y extranjeras,
de acuerdo con los atributos relevantes para sus diferentes productos o
marcas.

En este sentido, se observa que el crecimiento econémico que esta expe-
rimentando el pais, y el descarte por el Banco Central de Reserva del Perti
(BCRP) de posibles presiones inflacionarias en el corto plazo, abre las puertas
al desarrollo econdmico en todos los sectores y beneficia también al deporte
como oportunidad de negocio para la inversiéon nacional y extranjera.

En opinién de los expertos, para modernizarse y avanzar en el camino
hacia la profesionalizacién del fatbol peruano la visién de un dirigente no
deberia ser otra que manejar al club como una empresa o una entidad con
potencial de serlo, con el fin de generar ingresos. El problema actual que
sufren muchos clubes es que se mira solo al deporte y no a la institucién.

Molina plantea que si bien el fiitbol genera pasiones, el secreto para
gestionarlo radica en contar con un management moderno y tener una or-
ganizacién profesionalizada.

En los capitulos siguientes se revisara el marco conceptual y contextual
de este deporte a escala mundial y local, lo que servira como base para ela-
borar un primer modelo de mérketing deportivo para los equipos peruanos
de futbol, producto de la aplicacién de la herramienta del benchmarking a las
buenas practicas de reconocidos equipos latinoamericanos y europeos.

La metodologia de la investigaciéon empleada para la validacién del
modelo se ha trabajado tomando en cuenta a los diferentes actores in-
volucrados en el fltbol profesional peruano (clubes, empresas, hinchas),
mediante entrevistas a profundidad y cuestionarios. El anélisis de los re-
sultados obtenidos se realiz6 con los programas Atlas TIy SPSS, lo que ha
permitido elaborar un modelo teérico y una aplicacién con datos simulados
del modelo para el caso peruano.

El capitulo 1 presenta las diferentes definiciones que se emplean a lo
largo del estudio para entender el objetivo a investigar y familiarizar al
lector con los términos relacionados con el marketing deportivo y sus pe-
culiaridades (branding, patrocinios, merchandising).
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El capitulo 2 desarrolla la utilizacién del benchmarking para conocer
cudles son las mejores practicas de marketing deportivo aplicadas a equi-
pos latinoamericanos y a un club de fttbol lider en el mundo como el Real
Madrid. Esto permite detectar una serie de variables para aplicarlas pos-
teriormente en el modelo que se plantea desarrollar.

Con base en la informacién revisada se procede, en el capitulo 3, a
analizar el mercado peruano de clubes de ftitbol para detectar los elemen-
tos claves a incluir en el modelo. Se hace una revisién del contexto en el
que opera este deporte en el pais, las oportunidades y las amenazas de los
clubes peruanos, y los actores y los hechos relacionados con el mercado.
Este andlisis permite identificar los valores a considerar para dar valor a
las marcas.

En el capitulo 4 se inicia el desarrollo del modelo explicando en detalle
la metodologia a aplicar a nivel cualitativo (documentos secundarios y
entrevistas) y cuantitativo (tabulaciones y bases de datos), y el procesa-
miento de la informacion.

Descrito el proceso anterior, el capitulo 5 realiza la validacion del
modelo a través del andlisis de la informacion recabada y la aplicacién de
herramientas estadisticas, para culminar con un andlisis de cluster y un
andlisis cruzado que indican qué variables, relaciones y actores son claves
en el modelo planteado dentro del escenario de los equipos peruanos de
fatbol.

Con esta validacion se elabora, en el capitulo 6, el modelo tedrico final
en el cual se indican las variables claves en el mercado peruano para dar
valor a las marcas de los clubes de ftitbol locales. Se debe sefalar que, si
bien este estudio considera un trabajo de investigacion que no contempla
la aplicacién del modelo tedrico a un club especifico, se trabaja al final del
capitulo una simulacién basada en datos reales de la coyuntura futbolistica
actual, lo que permite sustentar financieramente el éxito de la aplicacién
del modelo propuesto.






Marketing deportivo:
definiciones

El capitulo presenta los conceptos tedricos sobre los que se apoya la pro-
puesta de modelo de marketing deportivo y establece las relaciones entre
los conceptos de marketing general y deportivo.

1. Definiciones generales
1.1. Modelo

Un modelo conceptual es una representacion externa, creada por investiga-
dores, profesores, ingenieros, etc., que facilita la comprension o la ensefianza
de sistemas o estados de cosas de la realidad (Greca & Moreira, 1997). La
presente investigacién busca desarrollar un modelo de marketing aplicado
a los clubes peruanos de fatbol.

1.2. Marketing

El modelo propuesto se encuentra sustentado en teorias que provienen
de la disciplina del marketing, las cuales se consideran las mas aplicables
para explicar en forma integral las variables de influencia y las relaciones
entre los diversos actores.
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El mérketing consiste en identificar y satisfacer las necesidades de las
personas y la sociedad de forma rentable (Kotler & Lane, 2006). El modelo
pretende resolver la problemética derivada de las necesidades identificadas
en los clubes peruanos de ftitbol, las cuales se han definido para el propésito
de este estudio como la necesidad de alcanzar un crecimiento econémico
que genere mayor rentabilidad y éxito.

Este enfoque de mérketing permite ademas desarrollar una propuesta
de valor que satisfaga las necesidades de los clientes y genere un beneficio
econémico para el club. En otra definicién, la Asociaciéon Americana de
Maérketing sefiala que este es la accion, conjunto de instituciones y procesos
para crear, comunicar, entregar e intercambiar las ofertas que tienen valor
para consumidores, clientes, socios y la sociedad en general (American
Marketing Association, 2010).

El modelo que se define a continuacién ofrece un valor diferente para
cada uno de los actores involucrados en él con la finalidad de generar un
desarrollo econémico del club de ftitbol, lo que también produce y otorga
un beneficio a los demds actores involucrados, entre ellos los dos principa-
les: los hinchas y las empresas auspiciadoras, los cuales poseen sus propias
necesidades.

Para Kotler y Lane existen variables en el entorno funcional y otras que
estan en el entorno general: «El entorno general estd compuesto por seis
elementos: el entorno demografico, el econémico, el fisico, el tecnoldgico, el
politico legal y el socio cultural. En este entorno existen fuerzas que pueden
influir considerablemente sobre los actores del entorno funcional» (Kotler &
Lane, 2006: 26). De igual modo, el modelo del presente estudio cuenta con
variables que influyen de forma directa o indirecta sobre sus resultados.

2. Marketing deportivo

El mérketing deportivo es un medio para establecer el propésito de las
instituciones en términos de sus objetivos y planificacién de largo plazo,
planes de marca y prioridades en materia de asignacion estratégica de
recursos (Molina, 2009). Molina pone de manifiesto, ademas, la necesidad
de la planificaciéon de largo plazo y de una sinergia coherente entre las
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estrategias y los recursos de las diferentes dreas, en este estudio, el club de
fatbol, para obtener resultados eficaces sobre la gestion.

De otro lado, segtin Carlos Campos (citado en Marin, 2008), el mérketing
deportivo se puede entender en cuatro perspectivas o categorias: marketing
para promover la participacién en programas de actividad fisico-deportiva,
marketing para promover la venta de otros productos a través del deporte
(patrocinio y promociones), mérketing para promover la asistencia y la
atencion prestada a los espectaculos deportivos y marketing para promover
la venta de productos asociados al espectaculo deportivo.

En la teoria seleccionada, el marketing en los equipos de ftitbol se enfoca-
ra en la captacion de consumidores para la practica de su deporte, convertirse
en una plataforma atractiva para ser tomado en cuenta por las empresas en
temas de patrocinio, generar un espectaculo atractivo con el fin de atraer
consumidores a los eventos (partidos) de los que el club sea participe y ofre-
cer una serie de productos complementarios que refuercen el vinculo con el
cliente (hincha) y generen beneficios econémicos para el club.

... entendidos como el esfuerzo de marketing que realiza la entidad de-
portiva, los que aportan valor de marca al afectar sobre sus componentes
los beneficios derivados de la gestion conforman una percepcién en el
mercado que sirve para incrementar o disminuir el valor de marca de la
entidad (Villarejo-Ramos, 2007).

El valor de marca en una entidad deportiva tiene en los triunfos del
equipo a su mayor potenciador de marca, pero la gestion administrativa,
las estrategias que desarrolle la institucién alrededor de su marca, influira
para que estos triunfos lleguen al inconsciente del consumidor de fatbol y
generen en él un vinculo con el club y una fidelizacion.

Los éxitos en el plano deportivo tienen un ciclo y no presentan una ten-
dencia de comportamiento lineal, por ello es que las acciones de marketing
pueden ayudar a mantener a hinchas y simpatizantes en momentos positivos
y negativos del club de ftitbol, logrando asi una demanda casi constante del
espectaculo futbolistico del equipo, lo que genera valor a la marca.

Todo evento deportivo puede acompanarse de actividades lidicas
complementarias como actuaciones musicales, participacién de animadores,
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mascotas, etc., que mejoran la experiencia vivida por el aficionado y el am-
biente y aumentan el grado de satisfaccién alcanzado por los consumidores.
Es habitual en la liga espafiola de basquetbol, la Asociacion de Clubes de
Baloncesto (ACB), encontrar grupos de animadoras importadas de la esta-
dounidense National Basketball Association (NBA) que pretenden incorpo-
rar animacién y colorido a los momentos en los que la actividad deportiva
queda suspendida en la cancha de juego (Villarejo-Ramos, 2007).

En la actualidad el fatbol peruano como espectaculo se restringe a los 90
minutos de disputa del partido de fiitbol; mientras que en otras realidades
y deportes se entiende el evento como un espectaculo que puede ser explo-
tado de forma integral con el fin de crear una experiencia en el consumidor
y generar en él las ganas de repetir su compra del espectdculo.

Alcanzar una percepcion de calidad elevada por parte del equipo, una
aficioén leal, un nombre de marca reconocido y una imagen asociada puede
suponer para el club una mejor cobertura en los medios de comunicacién,
aumento de las ventas del merchandising, mayor facilidad para encontrar
patrocinadores, elevadas ventas de entradas y abonos de temporada y un
ambiente intenso (Villarejo-Ramos, 2007).

Un adecuado manejo de la marca-club genera beneficios en los dife-
rentes productos que puede ofrecer el club de fitbol: las asociaciones a su
marca generan valor y atractivo no solo en el consumidor sino también en
los socios estratégicos actuales y potenciales.

2.1. Posicionamiento en el mercado deportivo

Segtin Jean-Noel Kapferer (citado en Jiménez & Calderén, 2004), el posi-
cionamiento de una marca significa enfatizar las caracteristicas distintivas
que la hacen parecer diferente de sus competidoras y la convierten en
atractiva para el publico. Asi, posicionar consiste en relacionar una marca
con un conjunto de expectativas, necesidades y deseos del consumidor y
es el resultado de un proceso analitico.

El posicionamiento en el mercado deportivo es generar un vinculo entre
el hincha, el fanético y la marca-club, el cual nace a partir de fenémenos
emocionales en el consumidor (hincha) a partir de la identificacién con el
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club, lo que puede repercutir en el consumo del producto espectaculo y
las marcas y los productos asociados. Por otro lado, para Margarita Bojalil
(2002) el posicionamiento de la marca debe dar la pauta para todas las es-
trategias de administracion de activos de marca, ingresos y ganancias.

El posicionamiento de la marca es el norte que indicara el camino que
debera tomar la gestion de todas las dreas del club para ayudar a fortalecer
el posicionamiento que se busca alcanzar mediante la generacién de dife-
rentes estrategias. Todo esto trabajado en forma sinérgica genera ingresos
al club y valor a su marca.

Segtin Molina (2008), para apoyar el posicionamiento competitivo es
fundamental crear un portafolio comercial alrededor de un eje. Si bien, de
acuerdo con los expertos, es cierto que el club deportivo debe basar su po-
sicionamiento en los triunfos y respaldarlo con una serie de herramientas
y propuestas que refuercen su posiciéon con el cliente creando lineas de
negocio que impacten positivamente generando rentabilidad y posicién
en el mercado futbolistico.

2.2. La marca en el ambito futbolistico

A continuacién se definen algunos conceptos de marca y su gestion en los
cuales se centrara el eje del modelo propuesto.

2.2.1. Branding

Segun Kotler y Lane el branding «... consiste en dotar a productos y servicios
del poder de una marca, y se trata, esencialmente, de crear diferencias»
(2006: 275). Asi, los diversos clubes de ftitbol deberan identificar y comu-
nicar a sus hinchas sus diferencias respecto de los demas equipos; si estas
diferencias no son claras o son dificiles de identificar se deberd buscar o
desarrollar nuevos elementos para tener una clara diferenciacion.

Kotler y Lane complementan esta definicion afiadiendo: «... el branding
supone crear estructuras mentales y ayudar a los consumidores a organizar
sus conocimientos sobre productos y servicios de tal modo que se facilite
su toma de decisiones y, en el proceso, se genere valor para la empresa»
(2006: 275). Con el uso de esta herramienta se guiara a los hinchas para
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que clasifiquen la informacién que reciben del entorno otorgandole mayor
valor e importancia a aquella relacionada con la marca de su club de ftitbol,
lo que los llevard a consumir més productos y servicios de la marca del
equipo de fttbol con el que se encuentran vinculados y hacerlo con mayor
frecuencia. Se genera asi mayores ingresos que permiten incrementar el
valor de la marca y hacer crecer la empresa.

2.2.2. Valor de marca (Brand Equity)

En su libro sobre gestién de valor de la marca, Aaker (1991) propone un
modelo que grafica el concepto de branding y su proceso de construccién
indicando que el valor de la marca es un conjunto de activos y pasivos
vinculados con la marca, el nombre y el simbolo, los cuales aumentan o
disminuyen el valor de un producto o un servicio segtn los clientes de la
compafiia.

En el modelo a desarrollar se plantea que el valor de los activos y los
pasivos podria ser distinto segtin el contexto y se los agrupa en cinco ca-
tegorias: fidelidad de marca, reconocimiento de marca, calidad percibida,
asociaciones de marca y otros activos propios de la marca (figura 1.1).

Este modelo integra las perspectivas del cliente y de la empresa, ya que
suministra valor a ambos grupos. En la medida que la empresa (clubes de
fatbol) logre una adecuada inversién en sus activos que potencie el valor
que sus clientes (hinchas) perciben se podra obtener un mayor beneficio
de estos; sin embargo, es importante resaltar que se trata de una estrategia
de largo plazo.

Para Pérez Castro y Salinas (2008) existen diversas perspectivas desde
las cuales se puede definir el valor de marca, ya que se puede utilizar una
perspectiva de gestién o una perspectiva contable. El modelo a realizar se
enfocard en una perspectiva de gestién y no en una contable.

Por otro lado, Aaker (1991) sefiala que existen diferentes enfoques para
explicar la formacion del capital de marca (figura 1.2). De estos enfoques,
los que se aplican al modelo a desarrollar son la perspectiva financiera y
la del consumidor. La perspectiva financiera permitira conocer el valor de
marca en términos monetarios, mientras que la perspectiva del consumidor
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Punto de vista Diferencial de ingreso entre el VALOR DE
financiero producto con y sin marca MARCA

i Punto de vista del /
Capital de unto ew.sta el Dos dimensiones FORTALEZA
1A consumidor DE MARCA

Perspectivas
mixtas

Figura 1.2. Enfoques sobre la definicion de capital de marca

Fuente: Aaker (1991); Yoo y Donthu (2001).
Elaboracién propia.

definira la fortaleza de marca a través de la percepcion y la conducta de
los clientes.

Sin embargo, la formacién del valor de marca no debe ser atribuida
exclusivamente a los consumidores, pues las organizaciones, a través del
trabajo y el conocimiento de sus empleados, también contribuyen con este
proceso. Tal como sefialan Pérez Castro y Salinas (2008), la marca esta
relacionada también con el capital intelectual de una organizacién. Asi,
indican que en la literatura econémica hay diferentes interpretaciones del
concepto de capital intelectual las cuales en ocasiones incluyen el térmi-
no marca. Algunas definiciones al respecto sefialan al capital intelectual
como conocimiento (capacidades, actividades intelectuales, manuales,
procedimientos, bases de datos, etc.) o conocimiento mas el producto de
ese conocimiento.

Roos, Dragonetti y Edvinsson definen el capital intelectual como «...
la suma del conocimiento de los miembros de una organizacién y la tra-
duccién practica de este conocimiento en marcas y procesos» (citados en
Andriessen, 2004: 60). Otros autores ven al capital intelectual como activos
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intangibles no reconocidos en el balance. Por ejemplo, Roos y Roos (1997)
lo definen como el diferencial entre el valor de mercado y el valor contable
de la empresa.

Entre los modelos que miden el capital intelectual destacan los de valor
de activo de la marca, el modelo de Aaker y el modelo Brandz. El modelo
de valor activo de la marca es una metodologia desarrollado por la empre-
sa Young & Rubicam que incluye 4 componentes claves: la diferenciacién
(evaltia diferencias), la relevancia (mide amplitud del atractivo), la estima
(grado de aprecio y respeto) y el conocimiento (familiaridad e intimidad)
(Kotler & Lane, 2006: 279).

El modelo de Aaker afirma que el valor de la marca estd formado por
5 categorias de activos y pasivos vinculados a una marca, que aumentan o
disminuyen el valor que ofrece un producto o un servicio a una empresa
o sus clientes. Las categorias son: lealtad de marca, conciencia de marca,
calidad percibida, asociaciones de marca y otros activos de marca (Kotler
& Lane, 2006: 279).

El modelo Brandz, desarrollado por Millward Brown y WPP, se refiere
ala fortaleza de marca y cuenta con objetivos en cada fase, en orden ascen-
dente: presencia (;conozco la marca?), relevancia (;me ofrece algo?), resul-
tados (¢me lo entrega?), ventaja (;me ofrece algo mejor que las demas?) y
vinculacién emocional (nada puede superarla) (Kotler & Lane, 2006: 280).

2.2.3. Valoracion de marcas

Existen diversas metodologias que permiten valorar las marcas, sin embar-
go, tal como sefialan Kotler y Lane: «... no hay que confundir el BrandEquity
con la valoracién de marca, que consiste en calcular el valor financiero total
de una marca» (2006: 290).

En la figura 1.3 se presentan algunas de las principales metodologias
que permiten realizar una valoraciéon de marca a diferencia de aquellas
utilizadas para valorar el capital de marca.
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METODOLOGIAS DE VALORACION METODOLOGIAS DE VALORACION
DE CAPITAL DE MARCA DE MARCAS
Atributos Analisis financiero
Actitudes Analisis competitivo
Conductas Analisis de la demanda
indice Délares

Figura 1.3. Evaluacién del capital de marca versus valoracién de marca

Fuente: Salinas, citado por Pérez Castro & Salinas, 2008: 41.

La implementacion de una estrategia de marca se enfoca en la creacién (o
el incremento) de la visibilidad, las asociaciones de marca y /o las relaciones
profundas con los clientes (figura 1.4). Cada una de estas tareas esta guiada
por laidentidad y la posicién de la marca. Incluso la creacién de visibilidad
requiere una guia, dado que algunos enfoques podrian no ser compatibles
con la identidad de la marca (Aaker & Joachimsthaler, 2005: 280). El modelo
que se pretende realizar incluye como eje central el valor de marca.

Crear
visibilidad

CONSTRUCCION
DE MARCA

Desarrollar
relaciones
profundas con
el cliente

Construir
asociaciones
y crear
diferenciacion,

Figura 1.4. Tareas de la construccién de marca

Fuente. Aaker & Joachimsthaler, 2005: 281.
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2.2.4. La marca en el futbol

Segtun Agudo y Toyos (2003), cada persona escoge la marca con la que mas
se identifica a la hora de comprar productos y, en el caso del fitbol, el poder
de identificacion de sus aficionados con la marca del club es tan grande que
seria una «relacién sofiada» para marcas de cualquier otro sector.

Esta afirmacién permite comprender la capacidad de identificacién
emocional del consumidor de fatbol con su club, lo que puede ser tomado
como una fortaleza si la gestion del club sabe como transformarla en estra-
tegias eficaces para conseguir beneficios econémicos. Este punto es el eje
central en el que se enfocard el modelo propuesto.

2.3. Estrategias de marketing deportivo

Este acdpite busca destacar la importancia para los clubes de mantener un
permanente anélisis de su mercado y socios estratégicos con el fin de elaborar
estrategias adecuadas a los cambios que ocurren a través del tiempo, para
mantener su posicionamiento e incrementar su valor como marca-club.

Segtin Campos y Nogales:

El reto ahora para los responsables de marketing est4 en lograr un mejor
y mayor conocimiento del socio / abonado / espectador del entorno y
tener una gran capacidad de adaptacion para adecuar la oferta a la cada
vez mds cambiante demanda actual, una demanda que, sin lugar a nin-
gun género de dudas, demandard mds y mejores servicios (citados por
Nogales Gonzalez, 2006: 52).

Las instituciones deportivas de fttbol profesional deben desarrollar una
estrategia integral que responda a las necesidades identificadas en sus socios
y seguidores, y desarrollarse aprovechando las nuevas tendencias que pre-
senta el mercado para mejorar sus servicios con el fin de mantener su posi-
cionamiento y tener nuevos canales que signifiquen ingresos para el club.

2.4. Patrocinio

El sponsoring o patrocinio es una estrategia de comunicacion integrada en el
marketing que persigue objetivos comerciales y /o institucionales mediante
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la explotacién de la asociacion directa entre la organizacién, una marca o un
producto con otra organizacién, evento o persona e implica una transaccién
comercial entre los diferentes sujetos participantes (Ferrand, Torrigiani &
Camps i Povill, 2007).

El patrocinio es una estrategia usada por las empresas como parte del
mix de marketing, dentro de la promocién, con el fin de utilizar las asociacio-
nes emocionales que existen entre los consumidores y un equipo de fuatbol
o unjugador determinado para obtener una forma de publicidad diferente
a las tradicionales, de esta manera se puede aprovechar el alcance masivo
del fatbol a cambio de un monto que beneficie a la institucién deportiva.

Dentro del modelo que se plantea se considera al patrocinio como una
fuente de ingresos importante que puede ser mejor aprovechada al trabajar
la transaccién comercial como una relacién de largo plazo:

La transferencia de imégenes en patrocinios deportivos se define como la
transferencia de las asociaciones atribuidas a la actividad patrocinada por
la marca patrocinadora. [...] El objetivo es evocar sentimientos y actitudes
positivas hacia el patrocinador vinculandolo estrechamente a una organi-
zacion... (Grohs, Wagner & Vsetecka, 2004: 123).

El patrocinio es una herramienta que puede formar parte del proceso
de construccién de marcas. La figura 1.5 (tomada de Aaker & Joachims-
thaler, 2005) indica ciertos pasos que pueden ser dados como parte de la
planificaciéon de marketing dentro de los clubes de fitbol. El patrocinio se
define en el modelo a desarrollar como una linea de negocio en la cual el
club obtiene beneficios econémicos, pero es una subvariable dentro de todo
el modelo de méarketing que posee un enorme potencial de desarrollo si se
gestiona en forma adecuada.

El patrocinio puede ser comprendido desde diferentes perspectivas.
Como sefiala Poppe (1998), el patrocinio es la provisién de recursos (dine-
ro, personas, equipo) por una organizacién o un promotor directamente
a una persona, una autoridad u un organismo que es el patrocinado. Su
objetivo es que este pueda ejercer alguna actividad a cambio de beneficios
considerados en términos de estrategia de promocién del patrocinador y
se puede expresar en términos de objetivos corporativos, de mérketing o
de medios de comunicacién.



Marketing deportivo: definiciones 27

1. Movilizar la
organizacion

6. Hacerse parte
del vinculo
empresa-cliente

2. Proporcionar una
experiencia

COMO EL PATROCINIO
CONSTRUYE MARCAS

3. Demostrar
nuevos productos /
tecnologias

5. Desarrollar
asociaciones de
marca

4. Crear
exposicion
de marca

Figura 1.5. El patrocinio como constructor de marcas

Fuente: Aaker & Joachimsthaler, 2005: 220.

Sin embargo, es clara la distincion existente entre aquellas empresas
que invierten con un objetivo de aquellas que lo hacen pensando que ser
patrocinador equivale a donar dinero al club de fttbol.

Segun Aaker y Joachimsthaler (2005) es evidente que un patrocinio
puede influir en la imagen de marca. Por ejemplo, en una encuesta
SponsorWatch encontré que la ventaja de la tarjeta Visa sobre MasterCard
con respecto de qué marca ofrecia mejor servicio pasé de 15% antes de los
Juegos Olimpicos de 1992 a 30% durante estos juegos y 20% un mes después.
Ademas: «... encuestas recientes en Gran Bretafia, Canada y Alemania
muestran que ahora impulsar la imagen de compafiia y toma de conciencia
de marca son las razones dominantes de las empresas para que se involu-
cren en patrocinios» (Grohs, Wagner & Vsetecka, 2004: 120).

Las empresas buscan nuevos medios para poder entrar en las emociones
de los consumidores ya que la mayor parte de las decisiones de compra
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no son racionales, se busca asi incrementar la penetraciéon de marca, el
awareness 'y el top of mind.

Los resultados del patrocinio o sponsoring pueden medirse. Por ejemplo,
asf lo hizo la Divisién de Consumidores de Electrénicos en Philips (figura
1.6) y encontré que la intencién de compra de un producto de una marca
dada se incrementaba hasta superar a las marcas competidoras luego de
realizar algtn patrocinio.

® ©

Antes | | MarcaX | Philips | Otras | | |

Después | | | | | | |
Philips  Marca X Otras

Figura 1.6. Efecto del patrocinio en la intencién de compra

Fuente: Kohl & Otker, 1995.

2.5. Merchandising

El merchandising se considera una subvariable dentro de la variable lineas
de negocio. Segun la definicién de Amado (1983), esta formado por todas
las acciones de marketing realizadas en el punto de venta.

El merchandising es la comercializacion de bienes en diferentes lugares y
momentos. Aplicado al ftitbol se puede definir como la venta de productos
durante el espectaculo deportivo; pero va mas all4, va al posible punto de
venta como un concept store del club que buscard generar la imagen de la
marca del club, experiencias y rentabilidad.

Son los clubes del Reino Unido los que méas y mejor han sabido explotar el
recurso del mérketing y el merchandising (venta de todo tipo de articulos
con el emblema del club). En este ambito destaca el Manchester United,
que gracias a una tremenda capacidad de venta de productos del club se
ha convertido en el més rico del mundo (Martin Quetglas, 2004: 68).
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El merchandising puede convertirse en una partida del presupuesto con
un aporte significativo en cuanto a ingresos y también en una herramienta
de comunicacién para fomentar la presencia de la marca del club en la mente
del hincha actual y potencial en el &mbito local e internacional.






Benchmarking

Este capitulo presenta a los equipos de ftitbol con mejores practicas en
gestion y marketing deportivos como fuente de benchmarking con el fin de
lograr el planteamiento del modelo teérico de mérketing deportivo.

1. Panorama del marketing deportivo en el mundo

Un objetivo de las actividades de patrocinio de la Copa del Mundo de
MasterCard fue construir la presencia de la marca mas alla de la publici-
dad pagada en televisién. [...] la exposicién de la marca alcanzé los ocho
minutos durante cada una de la docena de programas televisivos, y llegd
a 12 minutos en la final. Para alcanzar tal duracién de exposicién, la publi-
cidad en medios comprada costaria alrededor de 493 millones de ddlares;
incluso si el valor de la exposicién fuera de s6lo 5% de un anuncio, atn
supondria 25 millones de délares... (Aaker & Joachimsthaler, 2005: 217).

A escala global, la mecanica de los auspicios de ftatbol tiene su origen
en la necesidad de los anunciantes por publicitar su marca mas all4 de los
medios tradicionales (televisién, radio, prensa y revistas, outdoors, entre
otros). De esta manera, el auspicio le significa al anunciante obtener benefi-
cios de exposicion en situaciones no convencionales, le deja como rédito la
buena imagen que proyecte la seleccion, el equipo o el jugador auspiciado;



32 VALOR DE MARCA EN EL FUTBOL PROFESIONAL

ademas de las bondades de promover un deporte, relacionados con los
beneficios implicitos de disciplina, salud, juego limpio y trabajo en equipo.
Esto ultimo, en el caso de los deportes colectivos.

Sin embargo, no se puede negar que en la actualidad la mayor parte de
los ingresos de los clubes proviene directamente de contratos televisivos,
acuerdos comerciales que involucran no solo auspicios a clubes o seleccio-
nes; sino también el patrocinio de jugadores o deportistas individualmente
y regalias de merchandising (Houilihan et &l., 2010).

En la actualidad, el interés no solo proviene de las empresas sino tam-
bién de los equipos. La pregunta es ;quién necesita mds de quién en este
momento? En definitiva, los rangos que se manejan en inversién e impacto
de marca dependen basicamente del mercado en el que participen tanto el
auspiciador como el equipo, pero el planteamiento tiene que presentar una
propuesta win-win (ganar-ganar) en la que ambas partes no solo perciban
un beneficio tangible sino que se sientan parte del equipo y socios en este
proceso.

En el ftbol, quizas el momento més relevante en el auge del marketing
fue el pase de David Beckham, considerado un icono del marketing depor-
tivo, al Real Madrid. En julio del afio 2003, la Universidad de Pennsylvania
publicé un informe que ahondaba sobre este tema e incluia en su encabe-
zado una afirmacién contundente: «... mas alld del impacto futbolistico,
esta operacion es el golpe certero de una disefiada estrategia de gestion
orientada a transformar el Deporte Rey en el Olimpo de la imagen y la
publicidad. La moraleja es clara: ya no basta con meter goles, también hay
que vender camisetas» (The Wharton School, 2003).

Asi, se establece la importancia de los auspicios y la visién del deporte
no tinicamente como una disciplina sino como una posibilidad de negocio.
Los equipos o los clubes no solo estdn en capacidad de ofrecer espacios en
el uniforme sino otras posibilidades publicitarias que podrian hacer de este
un mercado atractivo para el anunciante.

Un postulado sobre los auspicios es que las marcas siempre buscaran
auspiciar a los principales equipos. Si bien esta situacion beneficia direc-
tamente a los clubes con mayor hinchada o mejor ubicados en el ranking,
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genera un incremento en la oferta de las licitaciones las cuales llegan a cifras
exorbitantes que alteran el mercado.

Otro postulado sostiene que la importancia de asociarse a uno de los
clubes principales radica en la alianza con una marca reconocida, consi-
derando al equipo como tal, y con un buen porcentaje de hinchada, dado
que el rebote en los medios serd cada vez mayor.

Los anunciantes siempre pretenderan obtener la maxima exposicién
de su marca, aprovechando la presencia en camisetas oficiales, chalecos
de entrenamiento y otros implementos deportivos, debido a que el rebote
en los medios a través de fotografias y filmaciones es un buen generador
de imagen, aunque sea subjetivo porque dependerd de la naturaleza de la
noticia.

Por ultimo, se aprovecha el auspicio para disefiar promociones con-
juntas con la marca del equipo y, en algunos casos, invitaciones exclusivas
para clientes a los partidos importantes.

2. Casos de éxito para el benchmarking

El objetivo de utilizar el benchmarking en este capitulo es la identificacién
de factores criticos en la gestion del marketing deportivo de clubes del
extranjero que puedan servir de referencia para crear un modelo aplicable
a la realidad peruana.

2.1. Identificacién de clubes de fatbol para el benchmarking

Se realizé una investigacion entre los clubes mas exitosos durante los tlti-
mos 5 afios en América Latina y se identificé al Club Atlético Boca Juniors de
Argentina, la Liga Deportiva Universitaria (LDU) de Ecuador y el Pachuca
Club de Futbol de México como los equipos con mejores practicas de gestién
deportiva, que ademas han obtenido logros en copas internacionales.

Asimismo, se ha considerado incluir el anilisis del modelo del Real
Madrid, como el club que goza del reconocimiento general en cuanto a
las mejores précticas de marketing deportivo en el mundo con resultados
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exitosos (Houilihan et 4l., 2010). Por tanto, se decidi trabajar en dos niveles:
equipos latinoamericanos y el caso del Real Madrid.

2.2. Recopilacién y andlisis de los modelos de éxito
para el benchmarking

2.2.1. Equipos latinoamericanos

El Club Atlético Boca Juniors, la LDU y el Pachuca Club de Fitbol son re-
conocidos en el &mbito futbolistico por su buena gestion dirigencial y sus
logros deportivos en torneos nacionales e internacionales.

Esta gestion no solo involucra una preocupacion futbolistica sino un
manejo gerencial del club que le permite otorgar un estatus de marca y
conseguir una serie de beneficios: aumentar el nimero de hinchas y socios,
factor que tiene relacién directa con la asistencia a los estadios; generar
mayor interés de las empresas para invertir en temas de sponsoring; inver-
tir en canteras y venta de jugadores; utilizar las herramientas que ofrece
el club, sobre todo en el plantel de jugadores, y explotar las ventas por
merchandising; y establecer funciones clave en la estructura organizacional,
separando las gestiones propias de la instituciéon (méarketing, administra-
cién, futbol y biisqueda de talentos, pagina en Internet y ventas de produc-
tos por esta via). De esta manera se logra trabajar independientemente y,
al mismo tiempo, estar relacionados promoviendo sinergias en las nego-
ciaciones importantes del club como sponsoring y venta de jugadores, entre
otros.

Con el propésito de obtener informacién de fuentes primarias se intenté
tener comunicacion directa con los clubes mencionados, sin embargo, al
no obtener respuesta, se trabajé la recopilacion a partir de fuentes secun-
darias.

Club Atlético Boca Juniors

Boca Juniors fue fundado el 3 de abril de 1905. Desde 1931, afio en el que
se inicia la liga profesional en Argentina, ha participado en primera divi-
sién y fue el primer campeodn de la categoria. Anteriormente, fue el tltimo
campeodn de la categoria amateur.
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Bajo la gestion de Mauricio Macri (1995-2007), Boca Juniors obtuvo
6 veces el campeonato local y 10 titulos internacionales, entre los cuales
destaca el haber obtenido dos veces la Copa Intercontinental de Clubes,
organizada por la Fédération Internationale Football Association (FIFA) y
tres veces la Copa Libertadores de América, organizada por la Confede-
raciéon Sudarmericana de Futbol (Comebol). Los resultados fueron muy
satisfactorios, pues triplicé su ntimero de socios y multiplicé por diez el
patrimonio del club (Macri, Ballvé & Ibarra, 2009).

Macri realiz6 esfuerzos para vender la imagen de Boca Juniors a escala
nacional e internacional, remodel¢ el estadio y plante6 una estrategia que
permitié a los hinchas locales e internacionales visitar el estadio del club,
La Bombonera, mediante la organizacion de visitas de colegios, universi-
dades y centros culturales. Ello dio origen a la creacién del Museo Xeneize,
presentado como una alternativa turistica, lo que abrié una oportunidad
adicional de negocio.

Para incrementar los ingresos por merchandising se crearon tiendas
exclusivas del equipo en las cuales hinchas y seguidores podian adquirir
elementos relacionados con el club, incrementandose el valor de marca.
En este sentido, gracias a la creacién de la empresa Boca Crece encargada
de manejar la imagen del club, ahora cuenta con mas de mil productos y
negocia centenares de licencias con los colores y el escudo del Boca Juniors,
lo que incluye desde camisetas hasta tarjetas de crédito y pafiales, entre
otros articulos, como destaca un informe sobre ftitbol y negocios (Arenas
Ballester & Sanchez Garcia, 2010).

Ademas del clamor popular y el reconocimiento de la prensa nacional e
internacional, la superacién de Boca Juniors se reafirma en ese informe que
indica que Boca Juniors logré convertirse en una marca mundial gracias a
sus éxitos deportivos y una expansiva estrategia de marketing, que lo llevé
a multiplicar su valor por 10 y triplicar sus ingresos anuales, gracias a los
titulos, la venta de jugadores y una abrumadora presencia en el mercado
que se podria agrupar bajo un concepto claro y coherente con el modo de
ser hincha: la pasién (Arenas Ballester & Sanchez Garcia, 2010).

Esto demuestra que una buena gestion puede hacer la marca conocida
en el mundo, siempre que esté acompafnada de éxitos futbolisticos y una
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gestion dirigencial seria que se base en una organizaciéon ordenada y con
objetivos claros.

Asimismo, en relacién con el tema de investigacién es necesario indicar
que mediante una estrategia enfocada en la formacién de jugadores menores
los clubes peruanos tienen un gran potencial en su comercializacién. En la
actualidad es Argentina el pais que tiene la mayor exportacién de jugadores
a diferentes partes del mundo:

De quienes partieron de Buenos Aires, un 81,4% lo hizo rumbo a ligas
europeas y el resto se dividi6 entre destinos antes considerados atipicos
y hoy cada vez més rentables, como Arabia Saudita y Emiratos Arabes
Unidos. En total, se movieron méas de US$ 117 millones, en el marco de
uno de los diez negocios que més dinero genera en el planeta: el fiitbol y
sus US$ 500,000 millones anuales (Berenstein, 2010).

Liga Deportiva Universitaria

En la actualidad, LDU tiene 4 torneos ganados en América del Sur en las
altimas temporadas (2008-2010): Copa Libertadores de América, Copa
Sudamericana y 2 Recopas Sudamericanas. Gracias al buen trabajo de sus
dirigentes se ha logrado administrar el club de manera organizada y 6p-
tima siguiendo una estrategia de éxito basada en lo fundamental en una
buena inversién y la formacién de talento en los jugadores de divisiones
menores, asi como en la alineaciéon de un plantel de jugadores y técnicos
altamente capacitados.

Luis Chiriboga, presidente de la Federaciéon Ecuatoriana de Futbol,
elogio los logros del club y mencioné que es digno de imitar por el resto
de equipos de la Serie A de Ecuador e hizo una mencién especial a la bue-
na gestion de Rodrigo Paz Delgado, principal directivo que construy? el
estadio Casa Blanca (Futbol Ecuador, 2010).

De acuerdo con Paz, su mayor acierto en el tiempo que lleva manejando
el club es «... tener una cantera juvenil que abastezca al primer plantel. No
siempre lo que se necesita esta en el club; hay que buscar, pero es bueno te-
ner una base. De nuestras inferiores salieron Patil Ambrossi, Franklin Salas,
Diego Calderén y los més recientes Israel Chango y Edder Vaca» (La Hora
Nacional, 2008). Esta afirmacién muestra el gran valor que tiene el trabajo
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de las divisiones menores para formar jugadores de gran capacidad que se
hagan de un nombre en el club y ante la hinchada, lo que les permite seguir
creciendo hasta formar parte del primer equipo. Esta imagen se utiliza en
el merchandising del equipo.

Pachuca Club de Fiitbol

El Pachuca Club de Futbol ha realizado una gestion deportiva exitosa que
se refleja en la obtencién en la tdltima década de 5 titulos nacionales y 5
copas internacionales, logros que lo han llevado a convertirse en el equipo
mexicano con mas triunfos de los dltimos tiempos. En este caso también
se observa un esfuerzo por trabajar con divisiones menores y asi formar
jugadores calificados, prepararlos para competir nacional e internacional-
mente y generar su posterior venta.

La divisién deportiva es conocida como el pilar de la organizacion, cuya
funcién principal es la operacién del club de ftitbol de primera divisién e
incluye, ademads, a los equipos en los circuitos de ascenso, juveniles y la
red de escuelas infantiles. Tanto las actividades de deteccién de promesas
(nuevos jugadores) como la promocion y la asesoria a escuelas de fttbol
estdn en esta categoria. Los triunfos deportivos son claves para generar
una aficion fiel y fuerte que eleve los ingresos de la organizacion (Arenas
Ballester & Sanchez Garcia, 2010).

Como se menciona en el parrafo anterior, la clave para mantener tanto
una hinchada como simpatizantes fieles va de la mano con la obtencién
de triunfos, pues esto permite incrementar tanto el valor del club como
su imagen local e internacional y asi generar ingresos sustanciales a la
organizacion.

Sin embargo, también se cuenta con un pilar comercial que tiene a
cargo la expansion de la imagen y la marca del club, donde convergen los
ingresos tradicionales (taquilla, patrocinios, merchandising, derechos de
transmision, transferencia de jugadores) y los ingresos de otros giros en
los que el grupo mantiene inversiones (hoteleria, centro de convenciones,
restaurantes, centros comerciales, clinica de medicina deportiva, centro de
contacto telefénico, revistas y programas de television) (Arenas Ballester
& Sanchez Garcia, 2010).
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Se observa que el Pachuca aplica también un modelo integral, pues busca
los ingresos tradicionales y también genera sus propios ingresos mediante
un respaldo econémico sustancial que le permite maximizar su afinidad y
reforzar un vinculo directo con hinchas y socios. Este éxito deportivo trajo
ademads una revalorizacién de la marca entre los patrocinadores, lo cual
implica que una buena gestién dirigencial y la obtencién de triunfos locales
e internacionales genera una mayor exposicién de marca con el consiguiente
incremento del poder de negociacién con los patrocinadores.

2.2.2. El caso Real Madrid

Si se compara los indicadores econémicos del mercado de fatbol de clubes
de primera divisién de Europa y América Latina se encuentra los siguien-
tes resultados, de acuerdo con Ezequiel Vaisman de la Divisién de Sport
Business de Deloitte Argentina (citado en Rico, 2008): en Europa los clubes
poseen una mejor distribucién de los ingresos del ftitbol; los estadios de
los clubes europeos se encuentran mds cercanos y con mejor acceso; y la
asistencia promedio por partido en Inglaterra es de 33,900 espectadores,
en Espafa alcanza los 27,800 y en Argentina solo llega a 7,639 asistentes.
Vaisman sugiere que debe trabajarse de manera mas creativa y profesional,
superando limitaciones de ubicacién y econémicas y realizando benchmar-
king con las mejores préacticas.

Sin lugar a dudas, el Real Madrid ha conseguido revolucionar el mar-
keting deportivo en el mundo. Si bien su modelo exitoso se inici6 con la
contratacién de jugadores reconocidos como estrellas en el &mbito futbo-
listico, no solo para obtener logros deportivos sino para incrementar el
interés de las empresas en auspiciar sus lineas de negocio y generar una
conexiéon més fuerte y duradera con los hinchas, reinventa la estrategia en
el tiempo identificando que hoy por hoy esta no solo se basa en jugadores
individuales sino en pensar como un equipo (Elberse & Quelch, 2007).
En este sentido, Miguel Angel Arroyo, director general de Presidencia
y portavoz del club, indicé que el verdadero arte de manejar un club de
fatbol radica en establecer el balance entre el negocio y el deporte (Elberse
& Quelch, 2007).

Lanueva visiéon no deja de lado a los jugadores de renombre en el plan-
tel, pero se preocupa por formar figuras emblematicas desde las divisiones
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de menores del club y trabajar en la imagen de sus jugadores para fomentar
no solo la asistencia al estadio sino el consumo de los articulos deportivos
y no deportivos que este ofrezca.

De acuerdo con lo indicado por un experto en marketing deportivo ya
citado: «... su objetivo fue convertirlo en el mejor club de fttbol del mun-
do y en una marca sin fronteras, sin olvidar su legitimidad histdrica y sus
valores, como el prestigio, el esfuerzo, la grandeza y el liderazgo, con los
que ha crecido el club» (Molina, 2008: 32).

Esta estrategia definitivamente ha funcionado. El Real Madrid se con-
virti6 el afio pasado en el primer club deportivo del mundo (figuras 2.1 y
2.2) que registr6 ingresos superiores a los 400 millones de euros y se ha
mantenido liderando el Deloitte Football Money League' desde hace 5 afios
(Houilihan et &l., 2010).
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Figura 2.1. Clubes de mayores ingresos en el mundo, 2008-2009
Fuente: Deloitte Football Money League 2010.
1. Este es un indice elaborado por la empresa internacional de auditoria Deloitte que

clasifica a los equipos de ftitbol en el mundo en funcién de los ingresos anuales
percibidos.
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Figura 2.2. Ingresos del Real Madrid, 2005-2009

Fuente: Deloitte Football Money League, 2010.

En el caso del Real Madrid, el 40% de los ingresos del club proviene de
los contratos de difusién de los partidos (160.8 millones de euros), mientras
que el 35 y el 25% restantes corresponden a negociaciones comerciales (139.2
millones de euros) y taquilla (101.4 millones de euros), respectivamente
(figura 2.3).

@ Negociaciones comerciales
M Taquilla

[ Difusién

Figura 2.3. Ingresos del Real Madrid, por fuente, 2009

Fuente: Deloitte Football Money League, 2010.
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Los contratos de difusién son centralizados por un solo operador, el
cual se encarga de cerrar negociaciones con televisoras y empresas de
cable nacionales e internacionales interesadas en transmitir los partidos
del club. Asimismo, esta cifra incluye los ingresos obtenidos por la Unién
de Federaciones de Futbol Europeas (UEFA), los partidos amistosos y las
ganancias generadas desde Real Madrid TV.

Los ingresos por negociaciones comerciales se generan bdsicamente
por diferentes patrocinios. En este sentido, Oscar Ugaz, Online Marketing
& Digital Business Manager del Real Madrid, explica que el éxito de estas
negociaciones se debe a la tradicién, la trascendencia mundial y la gran
hinchada que esta detras del club, cuyos auspiciadores principales son la
empresa de apuestas BWin y la marca deportiva Adidas, y sus auspicia-
dores globales son Audi, Mahou y Coca-Cola, ademas de otros contratos
de menor escala®.

En este sentido, el Real Madrid reconoce y refuerza el valor de su marca
con el desarrollo de una plataforma de mérketing de 360 grados que con-
sidera derechos de imagen, derechos promocionales, relaciones publicas,
presencia de marca en las piezas de comunicacién del club, presencia en
giras internacionales y la imagen de los jugadores como embajadores de
la marca.

Asi, la marca se refuerza dia a dia y se incrementa no solo la posibili-
dad de una mejor y mayor negociacioén, sino también las alternativas que
se ofrece al anunciante. Si bien los medios promocionales tradicionales se
contintian usando (presencia de marca dentro y fuera del estadio y activi-
dades promocionales, entre otros), la creacién de la web <www.realmadrid.
com> y su traduccién a idiomas como el drabe y el japonés, la aparicién
de MyMadrid como la aplicacién mévil del club y la sefial de Real Madrid
TV se han convertido en las novedades, y la clara indicacién de que el club
evoluciona no solo en lo deportivo sino en los aspectos de negocios y la
conexion con la hinchada.

2. Estay otras citas de Oscar Ugaz provienen de la entrevista sobre méarketing deportivo
en el Real Madrid realizada por M. Vargas y B. Velasquez especialmente para esta
investigacién el 10 de agosto de 2010.
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3. Presentacion del modelo teérico de benchmarking

Para realizar el benchmarking se tienen como pilares el establecimiento del
club como marca y centro del modelo de mérketing deportivo. Ademas, el
andlisis del club debera considerar los siguientes factores: gestién deportiva
profesional, formacién de menores como generadores de futuros ingresos,
potenciar la promocién y la comunicacién propias del club como fuentes
generadoras de ingresos, el mercado internacional y los triunfos en cam-
peonatos locales y extranjeros.

Los factores a considerar alrededor del valor de marca son los hinchas
locales y del extranjero, las empresas interesadas en trabajar en marketing
deportivo, los medios de comunicacién y los equipos internacionales inte-
resados en realizar partidos amistosos.

Las buenas précticas de los clubes seleccionados para aplicar el bench-
marking consideran colocar al club de fiitbol como eje del modelo teérico
(figura 2.4), teniendo en cuenta no solo la gestiéon deportiva sino el estatus
de marca sobre el cual giran variables tanto locales como internacionales.
De acuerdo con lo indicado en el modelo, se analizard en primer lugar las
variables del mercado local, las cuales se engloban dentro del mercado
internacional.

El ntiimero de seguidores y el arraigo del club se incrementan con los
logros obtenidos y la formacién del plantel de jugadores (muchos de ellos
provenientes de su division de menores) y figuras emblematicas del equi-
po. En este sentido, es importante contar con una formacién que el ptiblico
reconozca y valore, no solo por los campeonatos obtenidos sino por su
desempefio en la cancha. Asi, se observa cierta experiencia en América
del Sur en el mercado argentino, reconocido por la venta de jugadores
en diversos mercados en los que se incluye también los no tradicionales
(SportBusiness, 2010).

El reconocimiento de parte de los consumidores de ftitbol o seguidores
tiene efecto directo sobre los ingresos por taquilla, eventos diversos y mer-
chandising, asi como en el poder de negociacién del equipo con las empresas
interesadas en invertir en patrocinios y medios de comunicacién para la
transmision de los partidos. Un claro ejemplo del impacto en los seguidores



Benchmarking 43

MERCADO
Partidos INTERNACIONAL Venta de
amistosos jugadores

MERCADO LOCAL
i Plantel de
Taquilla iugadores
J g
Merchandising
comunicacion
television
menores
Logros
obtenidos
Internety Programa de
redes sociales fidelizacion

Figura 2.4. Modelo tedrico de marketing deportivo

Elaboracién propia.

se observa en las 3 mil camisetas vendidas en solo un dia después de la
presentacion oficial de Cristiano Ronaldo como jugador del Real Madrid
(20 Minutos, 2009).

En el &mbito internacional se debe agregar la importancia de Internet,
las redes sociales y los programas de fidelizacién como herramientas de
contacto e interaccion con los seguidores del extranjero, ademas de los
partidos amistosos y la venta de jugadores a equipos de otras ligas que
generan un importante ingreso para los clubes. En este sentido, Oscar Ugaz
del Real Madrid presenta su manejo de licencias utilizando al equipo como
marca y ha logrado ingresar inclusive al mercado arabe con una pagina
web dedicada (Lanfranco, 2010).
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De esta manera, el uso de la herramienta de benchmarking permite tra-
bajar el modelo tedrico e induce a validarlo con los actores involucrados en
el mercado local (representantes de clubes, hinchas y empresas y medios
de comunicacién como socios estratégicos) con el fin de confirmar o des-
cubrir las practicas adecuadas para un modelo que se adapte a la realidad
peruana.



Situacion del fatbol en el Pera

El presente capitulo busca analizar el entorno en el que se desarrolla el fat-
bol peruano, identificando a los actores que forman parte de este proceso
y el papel que desempefia cada uno.

1. Anélisis del entorno

Se analizan cuatro aspectos del entorno: social, econémico, politico-legal
y tecnoldgico.

1.1. Entorno social

El Pert es uno de los pocos paises en los que se puede dividir a los con-
sumidores en tantos grupos como lo hizo el analista de mercado Rolando
Arellano. La diversidad cultural y las distintas regiones convierten al Pera
en un pais riquisimo en cuanto a tipos de ptuiblico objetivo, pero ala vez en
un mercado sumamente complicado de segmentar. Sin embargo, la pasién
por el fttbol es un sentimiento que une a la mayoria y ello se ve reflejado
en la variedad de sus clubes.

De acuerdo con esta situacion, en el Pert los equipos podrian clasifi-
carse por clase social o lugar de origen, pero lo que basicamente permite al
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hincha decidirse por uno u otro equipo es la tradicién familiar o la «garra»
que le ponga el equipo.

Por otro lado, se observa que la asistencia al estadio se ve mellada prin-
cipalmente por dos hechos puntuales: la violencia de las barras bravas y la
inseguridad en los estadios, como revel6 un diagndstico general sobre el
fatbol en el Pert (Apoyo Consultoria, 2004).

Para poder disminuir la violencia entre las barras se tiene que trabajar la
educacion de los nifios y los jévenes, con el fin de que exista mayor seguri-
dad, y concienciar a los barristas, pues si desean que sus clubes incrementen
sus ingresos deben tener un comportamiento adecuado y transmitir un
ambiente de tranquilidad y seguridad para conseguir mayor asistencia.

1.2. Entorno econémico

Al estar sustentado por diversos clubes que provienen de casi todos los
departamentos del pais y de realidades socioeconémicas distintas, el ftitbol
peruano se presenta como una oportunidad para las empresas nacionales
y extranjeras, segtin sean los atributos relevantes para sus diferentes pro-
ductos o marcas.

Asi, algunas empresas buscan apoyar a los equipos de su ciudad para
reforzar su identidad y tener una mayor aceptaciéon en sus comunidades.
Un claro ejemplo de ello se observa en el Grupo Oviedo, auspiciador del
Juan Aurich de Chiclayo, club que en los tltimos afios pasé de ser un
equipo de media tabla a luchar por los primeros puestos este afio; o en el
Grupo Roky’s, auspiciador del Leén de Huanuco, que fue la revelacién
del campeonato y le ha permitido a la marca una gran exposicién media-
tica. Pero quizé los acontecimientos mas relevantes en este &mbito sean el
cierre del reciente auspicio de Nike al club Alianza Lima y el de Umbro a
la seleccién nacional.

En este sentido, se observa que tanto el crecimiento econémico que expe-
rimenta el Perti como el descarte del BCRP sobre la existencia de presiones
inflacionarias en el corto plazo abren las puertas al desarrollo econémico en
todos los sectores, lo que beneficia también al deporte como oportunidad
de negocio para la inversion nacional y extranjera.
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En cuanto a los gastos del limefio promedio, el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI) presenta una estructura de consumo divi-
dida en grupos. Esta estructura muestra como gastan su dinero los limefios
segtin sus necesidades: aquellas de mayor importancia son alimentacion,
transporte y alquiler de vivienda, combustible y electricidad. Para efecto
del presente estudio se considera que el 4,93%, equivalente a 315 nuevos
soles (en adelante, soles), se destina a esparcimiento, cultura y diversion,
aspectos relevantes para la actividad que se analiza.

1.3. Entorno politico-legal

En cuanto al &mbito deportivo, en el Perti rigen las leyes 29544 y 29504. La
primera de ellas modifica algunos articulos de la Ley 28036, conocida como
Ley de Promocién y Desarrollo del Deporte, que regula todas las disciplinas
deportivas en el pais y fue promulgada en junio de 2010; mientras la segun-
da promueve la transformacién y la participacién de los clubes deportivos
de fatbol profesional en sociedades anénimas abiertas y fue promulgada
el 30 de enero de 2010.

La Ley de Conversiéon en Sociedades Anénimas busca regular la na-
turaleza de los clubes deportivos de ftitbol profesional para promover
una gestion transparente y eficiente y hacer del fatbol una disciplina mas
competitiva y de alto rendimiento. Para ello, esta ley establece, entre otros
puntos, que los clubes deberdn enviar un reporte trimestral de ingresos y
egresos a su federacién deportiva nacional, estar al dia en el pago a juga-
dores y trabajadores, contar con divisiones de menores para formacién,
desarrollo y promocién de sus equipos infantiles y juveniles, y acogerse
a una de las tres alternativas de sociedades anénimas: sociedad anénima
abierta, fondo de deporte profesional o concesién privada.

Los clubes deportivos de fitbol profesional que adopten cualquiera
de las modalidades establecidas y tengan deudas de tributos recaudados
y/o administrados por la Superintendencia Nacional de Administracién
Tributaria (Sunat) pueden acogerse al beneficio para fraccionar sus deudas
con un plazo de 20 afios para su pago.

En cuanto a las posibilidades de auspicio no existe una ley especifica
que regule los patrocinios en el Pert. Por ese motivo se rigen legalmente
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por las disposiciones sobre contratos del Cédigo Civil y se encuentran
igualmente limitadas por el Decreto Legislativo 1044 (Ley de Represion de
la Competencia Desleal), en los aspectos que regulan la publicidad.

Con respecto de la proteccién del nombre de los clubes deportivos,
si bien el Instituto Peruano del Deporte (IPD) lleva un registro de clubes
deportivos de futbol profesional dentro del Registro Nacional del Deporte,
resulta fundamental registrarlos como marcas ante el Instituto Nacional de
Defensa de la Competencia y de la Proteccién de la Propiedad Intelectual
(Indecopi), en tanto no existe ningtn organismo alternativo que pueda
otorgarles derechos exclusivos sobre el uso de sus nombres.

El Indecopi tiene facultades exclusivas y excluyentes de otorgar dere-
chos de marcas dentro del Pert. Si algtn club no tuviera el registro de su
nombre como marca podria intentar alegar su proteccién a través del uso
como nombre comercial de la clase 41 (actividades deportivas) o la clase
35 (auspicios y publicidad), para lo cual debera acreditar la realizacién
de actividades comerciales (venta de entradas o contratos de auspicio de
marcas, entre otras modalidades) bajo dicho nombre.

1.4. Entorno tecnolégico

En la actualidad el mundo se encuentra globalizado por el uso de la Web
2.0 como herramienta de informacién y comunicacion, lo que permite a los
consumidores estar al tanto de todos los acontecimientos relacionados con
el club del cual son simpatizantes o hinchas e interactuar u opinar sobre
diversos temas.

Definitivamente, la tecnologia es una herramienta importante para
los clubes de fttbol en la generacién de lealtades y la ampliacién y la
expansion del alcance del club como marca. Si el club cuenta con una
pagina web trabajada desde el punto de vista del consumidor y que logre
satisfacer sus necesidades no se perdera al hincha aunque este cambie su
lugar de residencia. De hecho, el efecto es contrario, ya que si el equipo
cuenta con un buen desempefio y se hace conocido internacionalmente,
la web sera el vehiculo perfecto para mantener cautivos a esos consumi-
dores externos.
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La tecnologia ha servido de manera positiva al &mbito del fatbol. Una
muestra de ello es el papel que tienen los medios de comunicaciéon que in-
vierten cada vez mas en transmisiones y tecnologia para estas. Hace 50 afios
pensar en la posibilidad de ver un partido de ftitbol de otra manera que no
fuera en el estadio era casi utdpico, pero gracias al ingreso de la television e
Internet se pueden ver las transmisiones en vivo, incluso mediante medios
portatiles como los teléfonos moviles.

Asi, los medios de comunicacién tienen en el fttbol una oportunidad de
llegar al ptiblico en forma masiva, y es aqui donde se observa una cadena
importante: la empresa coloca avisos publicitarios en la tanda comercial,
el medio cierra convenios con el club para la transmisién de los partidos
y el club obtiene buenos contratos dependiendo de su participacion en el
campeonato y la hinchada que tenga.

Por otro lado, se observa como un punto importante la creacién y la
generacion de videojuegos para diversas consolas. Actualmente los mas
conocidos son el FIFA 2010 y el ProEvolution Soccer, pero los origenes de
esta fiebre por los videojuegos de ftitbol se remontan a 1985 con la aparicién
del Pele’s Soccer para Atari.

Han pasado 25 afios y, si bien las consolas han aparecido y desaparecido,
se observa en este rubro una linea de negocio interesante. Hoy en dia los
grandes competidores son Xbox 360 de Microsoft, PlayStation 3 de Sony y
Wii de Nintendo, cada uno con su propia adaptacion del juego de fatbol y
buscando captar la atencién del consumidor por la calidad de la imagen,
el realismo del juego y la interaccién que pueda lograr el usuario. Es un
mercado a considerar porque solo en 2008 alcanzaba los 30 mil millones
de euros y continta creciendo con la apariciéon de consolas portéatiles y
aplicaciones para iPod y Blackberry, entre otros soportes.

Sin embargo, se debe mencionar como parte de los grandes beneficiados
alas empresas encargadas de la elaboracion de los juegos (como EA Sports
o Konami), que cada vez tienen un reto mayor por las expectativas del
usuario, e, indiscutiblemente, a los clubes. Estos videojuegos no solo pagan
regalias por derechos de uso de imagen de los clubes sino a los propios
jugadores como, por ejemplo, Cristiano Ronaldo en la cardtula del ProEvo-
lution Soccer 2008 o Lionel Messi en la del ProEvolution Soccer 2010.
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2. Oportunidades y amenazas
2.1. Oportunidades

El crecimiento econémico del pais y la estabilidad que presenta es una
oportunidad clave para el desarrollo del fatbol local, puesto que motiva a
las grandes marcas mundiales y locales en todos los sectores y el fiitbol no
escapa a esta realidad.

Esto se refuerza de manera consistente en los medios de comunicacién
cuyos titulares indican una proyeccion de crecimiento sostenido del pais
para los préximos afios, lo que genera confianza en el largo plazo. La in-
version realizada por la empresa transnacional Nike de una considerable
suma econdmica en el club Alianza Lima con camisetas e implementos
deportivos, asi como la construcciéon de una tienda en el estadio Alejandro
Villanueva es el primer logro de este nuevo clima.

El éxito de jugadores peruanos en el extranjero ha abierto las puertas
al desarrollo de un gran mercado global, lo cual redittia en las arcas de los
clubes que sepan explotar esta oportunidad. Un claro ejemplo es el buen
desempefio y los triunfos alcanzados por el peruano Claudio Pizarro en
clubes de primer nivel en Europa. Esto ha permitido abrir oportunidades
ajugadores del medio local, lo que deberia ser aprovechado por los clubes
de primera division formando un equipo de cazatalentos e invirtiendo en
divisiones menores para promover jugadores embleméticos que estén en
condiciones de ser vendidos en el mercado internacional.

Los campeonatos internacionales como el Mundial Brasil 2014, la Copa
América y las copas Libertadores de América y Sudamericana se presentan
como una oportunidad para desarrollar nuestro ftitbol con la finalidad de
clasificar a ellas.

Todo campeonato internacional es una vitrina de exposicion para clubes,
jugadores y técnicos. Para los clubes es importante consolidarse y llegar a
obtener el primer lugar generando ingresos econémicos inmediatos como
un incremento en el valor de marca. A los jugadores y los técnicos, de acuer-
do con el desempefio mostrado en esos torneos, se les abre la posibilidad de
ser contratados en clubes de primer nivel de Europa y otros mercados.
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El interés de los clubes extranjeros por encontrar jévenes talentos en el
fatbol, desarrollar canteras y divisiones menores le permite al club enfocarse
en modelos de jugadores exitosos en el mundo, analizarlos y trabajar las
caracteristicas que los han llevado al éxito.

Es importante que los clubes dediquen esfuerzos a las divisiones de
menores brinddndoles buena educacién y alimentaciéon. Como se observa
en un titular de un diario deportivo limefio, el éxito y el buen rendimiento
de Jefferson Farfdn va a generar posibilidades a otros peruanos de poder
consolidarse en el fitbol europeo (Depor, 2009).

Mediante la tecnologia (Internet, Web 2.0) el usuario puede estar in-
formado de manera instantdnea y compartir y opinar en las redes sociales,
generando asi bases de datos que permiten personalizar y segmentar es-
trategias dirigidas a cada nicho.

Asimismo, el interés de los medios por transmitir los partidos genera un
poder de negociacién que podra ser aprovechado por los clubes mediante
la creacién de estrategias de valor que hagan mds atractiva su marca en el
mercado’.

Existe un alto potencial para desarrollar estrategias de marketing orien-
tadas al fatbol. En la actualidad el fatbol peruano no ha implementado
gestiones ni estrategias de éxito similares a las de otros paises para generar
un desarrollo sostenible en los clubes de primera divisién. Los dirigentes
y los trabajadores de los clubes deben capacitarse en forma permanente
mediante cursos especializados para desarrollarse y realizar gestiones
Optimas para alcanzar el éxito (triunfos, campeonatos) e incrementar el
valor de marca de su club.

Las buenas relaciones con clubes del extranjero permiten establecer
alianzas estratégicas y compartir sus modelos de éxito para poder aplicarlos
en el fatbol local. Existen algunos clubes de otros paises que mantienen
alianzas estratégicas con otros equipos, lo que les permite intercambiar

3. Por ejemplo, los portales de la Federacién Peruana de Fitbol y los clubes locales:
<www.fpf.org.pe>y <www.clubsportingcristal.com>.
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y adquirir un manejo de gestién que se puede aplicar en el medio local
para conseguir el éxito buscado. Un claro ejemplo es el que se puede ver
en el portal del chileno Club Audax Italiano que ha firmado una alianza
estratégica con el argentino Racing Club de Avellaneda.

2.2. Amenazas

Hay amenazas de distinto tipo que pueden impactar negativamente en
la actividad deportiva y comercial del fdtbol; a continuacién se enuncian
brevemente. En primer lugar, la crisis econdmica mundial, pues la retracciéon
de los grandes mercados pone en riesgo las inversiones de los auspiciadores
y los clubes internacionales.

La violencia relacionada con el fatbol, pues el pandillaje y la delincuen-
cia dentro de las barras han llevado al Ministerio del Interior a intentar
empadronar a los barristas de los clubes mas importantes del pais. No
obstante, la sensacion de inseguridad que se experimenta en los estadios
del Perti, que en muchos casos no tienen buenos sistemas de salida, vigi-
lancia y ubicacién, estd muy arraigada en el imaginario social. Cambiar
esa imagen es una tarea muy complicada que posiblemente ni el empa-
dronamiento pueda borrar.

Los deficientes manejos dirigenciales y la desconfianza en los proyectos.
Desgraciadamente no es una novedad que la corrupcién es un mal que
sufren los clubes nacionales. El mal manejo del titular de la Federacién
Peruana de Fuatbol (FPF), Manuel Burga, genera un clima de incertidumbre
a los potenciales inversionistas que temen sufrir pérdidas y no ven en el
fatbol un mercado atractivo. Asimismo, esto aleja a los amantes del ftitbol
que, insatisfechos con los malos mandos, generan sentimientos de rechazo
inclusive hacia sus propios clubes.

Los resultados deportivos adversos de la seleccion y los clubes en el &mbito
internacional generan un clima de desconfianza por parte de los auspi-
ciadores y los espectadores. Las tltimas cinco comisiones han fracasado
en el intento de clasificar a nuestra seleccién a un Mundial; por lo tanto,
mientras no exista compromiso, buena organizacion e instituciones serias
y confiables que se alineen a los procesos de éxito (Chile, Brasil y Ecuador
en 2002 y 2006) la historia dificilmente cambiara.
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Los nulos beneficios que otorgan los clubes. En Argentina los clubes
cuentan con gran nimero de socios que gozan de sedes e instalaciones de
calidad, actividades sociales variadas, campeonatos internos permanentes,
procesos serios a escala internacional y un buen espectaculo futbolistico.
En el Pert, con la excepcién de Universitario de Deportes que posee un
club de playa, se da todo lo contrario y la tnica férmula a la que apelan
las instituciones deportivas para captar socios es la emocional. Un socio
de Alianza Lima o Sporting Cristal no va a obtener beneficios reales y mas
que un socio se convierte en un contribuyente cuya tinica retribucién es la
de poder ir al estadio y tener un lugar separado, ademas de la sensacién
de haber aportado algo al club.

El desarrollo de otros deportes con logros superiores a los del fatbol. Los
malos resultados de los equipos peruanos y de la seleccién nacional hacen
que los aficionados busquen otros deportes que si obtienen resultados po-
sitivos como el véley, la tabla o las carreras de automdviles. Por esta razén,
empresas como Telefénica y Cristal han decidido apoyarlos luego de ver la
buena acogida en el ptiblico de los éxitos obtenidos por los representantes
de estas disciplinas. Si esto se convierte en una tendencia el ftitbol podria
tener grandes competidores con los que compartiria auspicios.

El manejo sesgado de la agenda noticiosa. La poca seriedad de los dia-
rios deportivos del Pert y el conflicto de intereses que se genera entre las
dirigencias y los periodistas termina orientando la agenda noticiosa de los
diarios influyentes en el &mbito deportivo. Por ende, influye negativamente
en las opiniones de la aficién e inclusive de los auspiciadores. Esto puede
llevar a un clima hostil dentro de los clubes que pueden ver su imagen
venida a menos por culpa de estos incidentes.

Falta de posicionamiento del Perti como marca como resultado de la sequia
de éxitos. La dificultad que tiene la FPF para conseguir un rival de nivel
es una clara muestra del poco peso que tiene la seleccién peruana y es que
quedar pendltimos y ltimos en las dos eliminatorias recientes nos quita
peso, lo que influye en la desconfianza de los auspiciadores y la gente que
muestra su descontento, pierde el interés por el campeonato local y, por
otro lado, no se recibe la inyeccion econémica que significaria una eventual
clasificaciéon a un mundial, lo que podria servir para invertirla, por ejemplo,
en campeonatos juveniles.
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Bajo nivel técnico del fatbol. Aunque Universitario de Deportes y Alianza
Lima tuvieron una aceptable participacion en la altima Copa Libertadores
de América y, como consecuencia, sus hinchas fueron en mayor niimero a
los estadios, no ocurre lo mismo con los demds equipos peruanos debido
al bajo nivel de nuestro ftitbol. Los equipos de provincias no han tenido
buenas actuaciones en el plano internacional y no consiguen el campeonato
local hace més de 20 afios.

Pirateria comercial. El precio de los productos y los pocos puntos de
venta de material promocional original de los clubes en nuestro pais han
convertido al merchandising informal que se ofrece fuera de los estadios en
el de mayor demanda. A pesar de ser de menor calidad, sus bajos precios
y la escasa distribucién de los originales lo convierten en mds atractivo.
No obstante, con un buen trabajo de marketing la situacién podria variar
y, por qué no, imitar a paises con grandes ventas como Argentina, Brasil
y Espafia.

La no superacion de estas amenazas puede traducirse en una dismi-
nucién importante en los presupuestos anuales de ingresos y el nimero
de asistentes a los estadios, factores por los que los clubes muchas veces
cierran las temporadas con pérdidas y deudas que se acumulan afio tras
afo y que los han llevado a una situacion critica permanente.

3. Actores involucrados en el marketing deportivo en el Pera

Los principales actores son los clubes profesionales, las entidades regula-
dores, los hinchas y las empresas.

3.1. Clubes profesionales
3.1.1. Clasificacién mundial

Los 16 equipos que forman la primera divisién de fiitbol profesional en el
Pert estan agrupados en la Asociaciéon Deportiva de Fuatbol Profesional
(ADFP). Se consideran como los clubes mayores y mas importantes debi-
do a su hinchada y tradicién a Alianza Lima, Universitario de Deportes y
Sporting Cristal.
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De acuerdo con la clasificaciéon mundial elaborada por la Federaciéon
Internacional de Historia y Estadisticas del Fuatbol (IFFHS por sus siglas
en inglés), al 30 de agosto de 2010 el titulo de mejor equipo peruano se
disputa afio a afio entre Alianza Lima y Universitario de Deportes. En la
actualidad, Universitario se ubica como el mejor equipo peruano en el
puesto 55 del ranking con 150 puntos; previamente estuvo en el puesto
62. Por su parte, Alianza Lima se ubica en el puesto 59 con 148,5 puntos,
pues ha descendido una casilla con respecto de la clasificaciéon anterior
(IFFHS, 2010).

En tanto, el Juan Aurich de Chiclayo se mantiene como el tercer me-
jor equipo peruano, a pesar de haber bajado cuatro casillas (actualmente
ocupa el puesto 78 con 129,5 puntos). Se debe resaltar que Universidad
San Martin de Porres tiene la cuarta posicion local con el puesto 155 de
la clasificacién mundial y un puntaje de 100.5; su ascenso de 25 casillas
es destacable.

3.1.2. Manejo de los clubes

A diferencia de otros mercados, los clubes profesionales en el Peru se
manejan de manera informal. Asi, de los 16 equipos mencionados solo 4
se gestionan bajo un modelo gerencial (Universidad San Martin de Porres,
Sporting Cristal, Universidad César Vallejo y Juan Aurich).

En este sentido, reconocidos periodistas deportivos, como Daniel Peredo*
y Carlos Salas®, indican que el ser dirigente, presidente o representante de
un club deportivo de fttbol profesional en el Pert es percibido generalmen-
te por quien tiene el cargo como parte del prestigio personal y un trampolin
para la obtencién de determinados beneficios o cargos ptblicos.

Juvenal Silva, presidente del club Cienciano del Cusco, o José Mallqui,
presidente del Sport Ancash, podrian ser considerados como exponentes
de esta corriente, en tanto que no solo tienen cargos importantes en el
fatbol peruano, sino que lograron obtener un escafio en el Congreso de la

4. Periodista de Cable Méagico Deportes. Actualmente coconductor de E! Show de Goles
con Alberto Beingolea.
5. Editor del suplemento Deporte Total del diario EI Comercio desde el afio 2006.
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Reptblica gracias a la popularidad que les dio el fiitbol®. Lamentablemente,
ese éxito personal no se vio reflejado en su gestién deportiva. El caso mas
dramatico es el de Cienciano que, a pesar de ganar la Copa Sudamericana
en el afio 2003 ante River Plate, de Argentina, y la Recopa en el afio 2004
ante Boca Juniors, de Argentina, como equipo e institucién no ha reflejado
un crecimiento en sus ingresos, hinchada o infraestructura.

En la opinién de los periodistas mencionados, con el fin de moderni-
zarse y trabajar en camino hacia la profesionalizacién del fatbol peruano,
la visién de un dirigente no deberia ser otra que manejar al club como una
empresa o una entidad con potencial de serlo para generar ingresos. El
problema actual que sufren muchos clubes es que se mira solo al fttbol y
no a la institucién.

Existe consenso en el medio deportivo sobre que, si bien el ftitbol desata
pasiones, el secreto para gestionarlo radica en contar con un management
moderno y tener una organizacion profesionalizada, lo cual implica que se
tome decisiones con la mente y no solo con el corazén (Molina, 2008).

Parte de este manejo institucional o gerencial implica, ademas de ge-
nerar las oportunidades necesarias para que el equipo salga victorioso en
cada uno de los partidos que juegue, contar con herramientas esenciales
para el desarrollo del club: divisién de menores, sede social y estadio pro-
pio. Actualmente, solo Alianza Lima, Universitario de Deportes y Sporting
Cristal poseen estas caracteristicas.

En ese sentido se debe sefialar que si bien la FPF ha colaborado con la
infraestructura del fidtbol local’, la mayor parte de los equipos no cuenta
ni siquiera con un estadio propio.

6. Estos dos dirigentes no son los tinicos que han incursionado en la politica, también
se puede mencionar los casos de Rofilio Neyra, del Inti Gas, elegido congresista
por Ayacucho el 2011, e Ivan Vasquez, presidente de la regién Loreto y del Colegio
Nacional de Iquitos (CNI).

7. Larealizacién de la Copa América Pert 2004 y el Mundial Sub-17 Perti 2005 motivé
que la FIFA entregara un aporte econémico a la FPF que sirvié para remodelar los
estadios de Iquitos (Max Austin), Chiclayo y Tacna.
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Hasta antes de la década de 1990 los partidos se jugaban en dobletes (dos
partidos en una misma fecha y sede) o tripletes (tres partidos en la misma
fecha y sede) debido a la escasez de escenarios deportivos, lo cual generd
también una falta de cuidado en las canchas de los estadios involucrados.
Las vias de solucién se encaminaron, en un primer momento a mejorar los
campos de juego y, posteriormente, los estadios.

Como se ha mencionado, en la actualidad tinicamente Alianza Lima,
Universitario de Deportes y Sporting Cristal cuentan con un estadio propio.
Los demds equipos juegan como locales en estadios del IPD (Garcilaso de
Cusco, Elias Aguirre de Chiclayo) o de la municipalidad a la que pertenezca
el club. Por su parte, Universidad San Martin de Porres y Alianza Atlético
de Sullana se encuentran actualmente construyendo sus propios estadios,
pero adin no estan terminados.

Entre los 16 equipos existentes, Carlos Salas refiere que Universidad
San Martin de Porres tiene el modelo ideal del fitbol profesional en el Pert,
en tanto que no solo se maneja como una empresa en cuanto a inversion
e infraestructura, sino también en el aspecto de recursos humanos, pues
el club tiene un proyecto de crecimiento profesional de sus jugadores y
desarrollo de canteras con divisiones de menores. Solo por citar un ejem-
plo, se observa la intencién de un manejo serio en la expulsién del jugador
argentino Leguizamoén por haber insultado en 2008 a Silvia Reyes, arbitro
de un partido en el que intervino, pues hechos como este no solo afectan
la imagen del jugador sino la del club.

3.1.3. Las deudas y la Ley de Conversion en Sociedades Anénimas

Un tema crucial y vigente en el fttbol peruano es el endeudamiento de mas
de 120 millones de soles que los clubes deportivos de fitbol profesional
tienen con la Sunat. En setiembre de 2009, la Sunat anuncié que la deuda
tributaria de los clubes deportivos ascendia a 99.8 millones de soles. La
deuda de Universitario de Deportes alcanzaria los 70 millones de soles,
segun la planilla actualizada hasta el 31 de julio de 2009. Sin embargo,
esta cifra podria alcanzar los 100 millones de soles debido a que tampoco
se pagod el impuesto general a las ventas (IGV) de las entradas vendidas en
los dltimos 5 afios (Peri.21, 2010).
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Alianza Lima, por su parte, es el segundo equipo de la lista con una
deuda de 15.2 millones de soles; le siguen Cienciano con 7 millones de
soles, FBC Melgar con casi 3 millones de soles y Universidad César Vallejo
con solo 6 mil soles.

Este marco poco alentador generé la promulgacién de la Ley de Con-
versién en Sociedades Andénimas, impulsada por el congresista Renzo
Reggiardo. Esta ley ofrece a los clubes la ampliacién del plazo para pagar
sus deudas hasta 20 afios con la condicién de acogerse a cualquiera de
las tres alternativas consideradas: sociedad anénima, concesion privada
o manejo de fondo de inversién. La sociedad anénima (abierta o cerra-
da) implica que los accionistas o los socios deben poner su patrimonio
como garantia. El éxito de esta alternativa no depende del modelo en si
sino de la gestion, porque hay ejemplos de sociedades anénimas que no
funcionaron, como el caso del Parma y Parmalat. Lo tinico que asegura el
modelo de sociedad anénima es la inversion, ya que aumenta el monto
de dinero disponible. Actualmente, Sporting Cristal funciona bajo este
modelo con éxito.

La concesion privada implica que se le otorgue a una empresa (un
tercero) la posibilidad de administrar el club. Bajo este modelo, en Chile
existen ejemplos como la sociedad Blanco y Negro que administra actual-
mente el ColoColo, mientras que la sociedad Azul Azul hace lo propio con
la Universidad de Chile, hasta ahora con gran éxito. Blanco y Negro dispuso
que su capital social fuese de 33 millones de délares, recibié ofertas por
93 millones de ddlares y no acepté los 60 restantes. Hoy dia sus acciones
cotizan en la bolsa, uno de sus mayores accionistas es el presidente de
Chile, Sebastidn Pifiera, y ha inscrito el producto ColoColo, incluyendo
toda clase de merchandising. Por su parte, la Universidad Catdlica acaba de
seguir esta figura y la administracion del club estaré a cargo de la empresa
Los Caballeros Cruzados por los préximos 30 afios. Bajo este esquema, y
solo por citar un ejemplo aplicable al ftitbol local, el Grupo Gloria podria
acoger al FBC Melgar de Arequipa.

Por ultimo, el manejo de fondo de inversién implica la creaciéon de un
fondo paralelo cuyo objetivo sea financiar al club. Un claro ejemplo de esta
alternativa en América del Sur se aplicé al Club Boca Juniors en 1996,
promovido por Mauricio Macri (Clarin, 1996). En la opinién de Carlos
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Benavides, jefe de patrocinios de Backus SAB Miller y exgerente deportivo
de Sporting Cristal, las sociedades anénimas no son la panacea, pues han
tenido distintos resultados y algunos equipos que adoptaron este modelo
estan al borde de la quiebra. Otros, en cambio, han tenido éxito.

Se concluye que la promulgacién de esta ley en el Perti lo que busca
es formalizar a los clubes y los dirigentes del Deporte Rey, aunque su sola
formulacién no garantiza el éxito de este objetivo.

3.2. Entidades reguladoras

En el Pert, a diferencia de otros paises en los cuales la regulacién depende
tunicamente de una institucion, se reconoce a tres entidades que regulan el
fatbol local: el IPD, la FPF y la ADFP.

3.2.1. Funciones de las reguladoras

ELIPD es la entidad ptiblica que se encarga de manejar el deporte peruano
y crear politicas para mejorarlo. Asi, trabaja de la mano con las federaciones
de las diferentes disciplinas y les otorga un presupuesto anual. Sin embargo,
su relacién con la FPF es un caso aparte.

La ADFP, por su lado, depende de la FPF. Su funcién principal y
esencial es organizar el campeonato local de primera division en sus dos
fases; mientras que la FPF se encarga de organizar el fitbol, considerando
las divisiones menores, la seleccion nacional, el sistema de selecciones, el
nombramiento del entrenador, y los partidos y los campeonatos en los que
participen las selecciones Sub-15, Sub-17, Sub-20 y Mayores. Como se men-
ciond anteriormente, lo usual es que la federacién de ftitbol de cada pais
se encargue de la regulacién y la organizacion de todo campeonato y tema
concerniente al fatbol.

En cuanto a los auspicios, ambas instituciones se manejan de manera in-
dependiente. La ADFP se encarga de buscar y/o concretar el patrocinio del
campeonato local, buscando beneficiar a los 16 clubes de ftitbol profesional,
mientras que la FPF busca y/o concreta el auspicio de la seleccién nacional
de fatbol profesional en cualquiera de sus categorias, la mas importante es
la seleccién de Mayores.
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3.2.2. Relacién entre el Instituto Peruano del Deporte y
la Federacién Peruana de Fuatbol

La gran desconexién con la FPF radica en que es una suerte de IPD, pero
tnicamente del fiitbol. De acuerdo con los estatutos de la FIFA, la FPF es
una sociedad de derecho privado afiliada a una asociacién internacional
que tiene sus propias reglas, motivo por el cual no admite la intromisién
de los Estados en sus asuntos internos. Asi, los intentos del IPD por regular
el fatbol o remover a Manuel Burga, presidente de la FPF, del cargo y la
institucion han sido en vano. Para la FIFA, Burga es el presidente legitimo
de su federacion.

Esta confrontacion directa no hace sino afectar el buen desarrollo del
fatbol peruano, en tanto que, sumado al bajo rendimiento de los equipos
en los torneos internacionales, dificulta las posibles competencias que se
puedan desarrollar en el Peru. Por ejemplo, el Campeonato Sudamericano
Sub-20 que se iba a desarrollar en el pais en enero de 2009 se cancel6 debido
a que el IPD no cedi6 los estadios ante la negativa de Burga de dejar el cargo
en la FPF y someterse a ley®, y recién se realiz6 en enero de 2011.

Manuel Burga esta en la FPF desde la década de 1990, durante la gestién
de Nicolés Delfino. Ha desempefiado cargos de director y vicepresidente y
ocupa el cargo de presidente desde hace 8 afios. De acuerdo con lo observa-
do en diferentes medios informativos, se trata basicamente del mismo grupo
que se ha ido reeligiendo, pero no por alguna violacién a las normas sino
que el sistema vigente (y la asamblea de bases) favorece al oficialismo.

3.2.3. Regulacién en la Federacién Peruana de Futbol

De acuerdo con este sistema, el voto de los 16 clubes profesionales tiene
tanto peso como el de las ligas provinciales. El gran problema es que es-
tas ligas, 25 en total, tienen la mayoria, por lo cual es basicamente de los

8. Ainicios de abril de 2009 se abri6 instrucciéon con mandato de comparecencia restrin-
gida (impedimento de salida del pais) contra Manuel Burga Seoane en el 16° Juzgado
Penal de Lima por los delitos de peculado por extensién, contra la fe ptiblica, asocia-
cién ilicita para delinquir y contra la administracién publica. Asimismo, se dispuso
el embargo preventivo de sus bienes y el pago de una caucién de 50 mil soles.
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directivos de las ligas departamentales de quienes depende la continuidad
ono del presidente de la FPF. Asi, las ligas departamentales tienen el poder
en el fatbol peruano.

La FIFA, por su parte, inicamente da recomendaciones para el regla-
mento de elecciones internas, pero delega la decisién a la FPF. Por ejemplo,
en Espafia, al presidente de la federacion lo eligen los clubes profesionales,
las ligas del interior, la agremiacién de jugadores y hasta la agremiacién
de arbitros.

En este sentido, la formalizacién o la profesionalizacién del fatbol
también deben llegar a la plana dirigencial de las entidades reguladoras,
en tanto que se debe apuntar a que los cargos sean exclusivos y rentados.
En la actualidad, la mayor parte de dirigentes lo son de medio tiempo y
no necesariamente expertos en temas administrativos o gerenciales, lo cual
repercute directamente en el manejo de las instituciones. En este sentido, la
FPF ha dado un paso importante al nombrar como gerente administrativo
de la seleccion peruana al ejecutivo Antonio Garcia Pye.

3.3. Hinchas

Como se mencioné anteriormente, debido a su hinchada y tradicién, los
equipos considerados como mds grandes y representativos en el Perti son
Alianza Lima, Universitario de Deportes y Sporting Cristal.

Esta situacion se evidencia en la encuesta de opinién nacional urbana
desarrollada en junio de 2009 por el Instituto de Opinién Publica de la
Pontificia Universidad Catolica del Pera (PUCP), titulada Fitbol y simpatias.
Asi, ante la pregunta «;Es usted hincha o simpatizante de algtin equipo de
fatbol profesional de nuestro pais?», un 52% respondi6 afirmativamente,
dejando como dato importante que este grupo estaria formado principal-
mente por hombres, repartidos de manera equitativa por edades y niveles
socioecondmicos.

En cuanto a la preferencia o la simpatia por uno u otro equipo, se
observan los resultados mostrados en la figura 3.1. El cuarto lugar, pero
muy de lejos, estaria ocupado por Cienciano de Cusco con solo 5%. Un
dato rescatable es que 36% de los hinchas de Universitario de Deportes



62 VALOR DE MARCA EN EL FUTBOL PROFESIONAL

se concentra en Lima y Callao, mientras que la mayor parte de simpati-
zantes de Sporting Cristal se ubica en la region central, y Alianza Lima
alcanza un 40% en el oriente del Peru.

18%

35% [ Alianza Lima
O universitario de Deportes

M sporting Cristal

[ otros
32%

Figura 3.1. Preferencia o simpatia por equipos peruanos de fttbol
profesional

Fuente: Instituto de Opinién Piblica de la PUCP, 2009.

«En la cancha son 11, pero en nuestros corazones somos 12, el senti-
miento también juega. Son millones de esperanzas, de suefios y de personas
tras una pelota» (Consumer Insights, 2010). Hablar de hinchas sin mencio-
nar la pasién que genera el ftitbol es imposible. Paradéjicamente, a pesar
de que nuestro pais no es ni remotamente el més exitoso a escala mundial,
existen en él millones de hinchas quienes no solo vibran con un partido de
la selecciéon peruana, sino también con los equipos de su preferencia. Es
evidente que uno de los grandes intereses de las empresas o las marcas es
captar a toda esta hinchada.

De acuerdo con el estudio de Consumer Insights, el hincha se mueve
basicamente por cinco variables: pasién, inmortalidad, superacién, demo-
cracia e identificacién (2010).

Ademas de estas variables se debe sefialar que existen diferentes niveles
de hinchada: los simpatizantes, los hinchas y los fanaticos. En el primer
grupo se encuentran aquellas personas a quienes les gusta el fttbol y ven
los partidos por television; sienten preferencia por un equipo pero no suelen
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ir al estadio. En el segundo grupo se encuentran las personas dispuestas,
ademas, a seguir al equipo de su preferencia, tanto por televisién como en el
estadio aunque basicamente en partidos importantes. El fanético, finalmen-
te, es aquel capaz de dejar de comer por comprar una entrada para seguir
a su equipo, conoce todos los lemas y las canciones, compra merchandising
y siente una plena identificaciéon con su equipo.

3.4. Empresas

En cuanto a las empresas se debe considerar su interés, la inversion en
medios, el patrocinio y las divergencias entre la ADFP y Universitario de
Deportes.

3.4.1. Interés de las empresas

En este punto se observa que existen empresas que nunca han dejado de
apoyar este deporte. Asociaciones de muchos afios como la de la FPF con
las empresas Coca-Cola y Backus que permitieron la construccién de la Villa
Deportiva Nacional (Videna), o la de la ADFP con Telefénica, que sostienen
la Copa Cable Mégico, y la de Backus con los clubes y la seleccién nacional,
bajo la marca Cristal, «La cerveza de los peruanos», asi lo muestran.

Sin embargo, se debe mencionar que el mévil de las empresas no se
encuentra tinicamente en una responsabilidad asumida por el deporte pe-
ruano sino que se ha encontrado en el deporte a un aliado potencial para
temas de arraigo, alcance y exposicién de marca.

Por ello, ademas de estos auspiciadotes de largo plazo, se encuentra
diferentes tipos de auspiciador. El auspiciador del equipo, que cuenta con
su logo en el uniforme, los lugares de concentracién del equipo, el unifor-
me alterno, el uniforme de entrenamiento, ademads de otros beneficios de
presencia de marca en el estadio. Esta posicién es atractiva en tanto que no
solo observan el logo los asistentes al estadio sino todos los televidentes. Se
debe indicar que el niimero de espacios publicitarios disponibles dependera
del nivel de auspicio que la empresa adquiera.

Est4 también el patrocinador del partido, que cuenta con cufias de pre-
sentacion y despedida en la transmisién de los partidos, ademés de avisos
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publicitarios en la tanda comercial y menciones durante el desarrollo del
partido. Aqui el beneficiado es el medio de comunicacién.

Por dltimo, el anunciante durante el partido, que es aquel que coloca
avisos publicitarios durante la transmisién del partido. En este mismo grupo
se puede mencionar a los anunciantes en radio y medios impresos.

El nivel de auspicio considera un pago mayor o menor, dependiendo
del club a auspiciar, el evento deportivo y el medio elegido. Por ejemplo, en
el Mundial Sudéfrica 2010 se pudo diferenciar un patrocinador del evento
en si, que negocia con la FIFA; un auspiciador de la transmisién local, que
en el caso peruano negocié con ATV; un anunciante de prensa y revistas;
y las conocidas promociones coyunturales, cuyo uso oficial del nombre
Mundial Sudéfrica 2010 estaba supeditado a su condicién de patrocinador
FIFA o no.

El objetivo de las empresas no es otro que captar el mayor alcance
posible, posicionar su marca y, evidentemente, hacerse de la hinchada del
equipo més popular.

3.4.2. Inversion en medios

El cuadro 3.1 presenta la inversién destinada a medios tradicionales que
se realiz6 en el Perti durante el afio 2009.

Se debe sefialar que los anunciantes no suelen utilizar todos los medios,
salvo excepciones como la telefonia celular. Ademas, si bien Internet no es
todavia un medio muy explotado, la tendencia indica que cada vez mas
empresas se interesaran por anunciar alli. El mercado local publicitario
en Internet mueve cerca de 15 millones de doélares al afio. Ahondando el
tema en el flitbol, el jefe comercial de la web de EI Comercio explica que
el Mundial Sudéfrica 2010, dltimo evento importante de esta disciplina,
ayudé a incrementar las ventas en este mercado en 30% durante los meses
de junio y julio.

Actualmente las cifras indican que la mayor parte de la inversion lo-
cal adn se dirige a la televisién debido a la transmisién de los partidos, a
pesar de que para verlos todos se requiera contar con la suscripciéon a dos
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Cuadro 3.1. Inversion de anunciantes en medios tradicionales, 2009 (soles)

Marca Radio Television Cable inl\f;i,i:(fs Total
Movistar 14,810.04 272,822.34 463,779.15 104,405.76 855,817.29
Claro 20,656.92 391,614.84 279,544.70  299,232.72 991,049.18
Cristal 99,229.14 264,212.13 77,941.00 — 441,382.27
Banco de Crédito 13,771.56 240,748.77 122,696.10 — 377,216.43
Ganagol — 160,126.68 115,159.25 200,990.88 476,276.81
Telefénica 4,929.54 132,394.50 76,584.50  104,405.76 318,314.30
Crediscotia 4,560.96 146,761.50 42,705.90 — 194,028.36
Inkafarma 12,597.06 139,954.35 = = 152,551.41
DirecTV — 103,820.25 — 164,109.60 267,929.85
Hyundai 95,981.52 — = 75,178.80 171,160.32
Total 266,536.74 1'852,455.36  1’178,410.60 948,323.52 4'245,726.22

Fuente: EI Comercio, 2010a.

empresas de cable (Cable Méagico y DirecTV). En segundo lugar se ubica
la radio con el beneficio principal de la inmediatez de la informacién y la
transmision del partido, y en tltimo lugar estdn los medios impresos con
la cobertura de las mejores jugadas e incidencias de la fecha.

3.4.3. El patrocinio

De acuerdo con un informe periodistico, en febrero de 2009 «... los auspicios
deportivos, que principalmente incluyen los derechos de transmisiéon de
los partidos, confeccién y comercializaciéon de la indumentaria deportiva
y la publicidad en la camiseta de los equipos, representan alrededor del
70% del presupuesto del afio de los clubes» (EI Comercio, 2009). Lo que
indica que es evidente que esta fuente de ingresos es muy atractiva para
los clubes (cuadro 3.2).
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Cuadro 3.2. Importancia de los patrocinadores en el presupuesto de
los equipos de fiitbol profesional peruano, 2009

Porcentaje del

Club Patrocinador Medio
presupuesto
Alianza Lima Cerveza Cristal, Transportes CIAL Cable Magico 70
Alianza Atlético Cerveza Cristal Cable Magico s.d.
Cienciano En tratativas Cable Magico 70
CNI En tratativas Cable Magico 50
. Hyundai, Unimed, Gatorade, N .
Bolognesi Universidad Alas Peruanas (UAP) feble Mégico <
Melgar Cerveza Arequipefia, UAP Cable Magico 70
Inti Gas En tratativas DirecTV s.d.
. UAP, SiderPerti, Caja Municipal de L.
José Galvez Chimbote Cable Magico s. d.
Juan Aurich Cristal, Grupo Oviedo DirecTV 70
Sport Ancash s.d.
Sport Huancayo Caja Municipal de Huancayo, UAP Cable Magico 70
Sporting Cristal Cerveza Cristal DirecTV s. d.
Total Chalaco Universidad Norbert Wiener, CIAL En tratativas s.d.
Ur,uversu:la?l Universidad César Vallejo Cable Magico s. d.
César Vallejo
Universidad San . . q
Martin de Porres Herbalife, Cosapi Data DirecTV 100
Universitario de Grupo Santo Domingo, Cusquefia, Cable Mégico 60

Deportes Pieers

Fuente: EI Comercio, 2009.

Asi, durante el afio 2010 se pudo ser testigo de una serie de inversiones
que las empresas han realizado en los equipos por concepto de patrocinio (EI
Comercio, 2010a). En el caso de Universitario de Deportes, el club recibe de
Star Pertd 300 mil délares estadounidenses (en adelante, ddlares) en pasajes.
Ademas, por llevar el logo de Cerveza Cristal en la espalda cobra aproxi-
madamente 200 mil délares y la marca Pieers en la manga les significa 35
mil délares anuales. Su mejor contrato fue en el afio 2009 cuando el Grupo
Santo Domingo pag6 un millén de délares por el patrocinio del equipo.

Alianza Lima, por llevar el logo de Cerveza Cristal en el pecho ha recibi-
do un millén de délares. Ademas, llevar el logo del Banco Azteca en la parte
posterior les representa 600 mil délares y el logo de Pieers en la manga les
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significa 70 mil délares anuales. Su mejor contrato histérico se dio durante
el breve periodo de Carlos Franco (2008), en el que recibié 1°200,000 ddlares
de Telefénica. Recientemente ha obtenido un contrato sin precedentes con
Nike, que no solo involucra un pago en efectivo sino la construccién de un
edificio de 10 pisos y una tienda Nike en el estadio de Matute.

Sporting Cristal recibe el auspicio solo de productos propios de Backus,
valorizando la camiseta del uniforme oficial en 800 mil délares. Se tiene
la idea, de acuerdo con Juan Carlos Oblitas gerente deportivo del club, de
contar con otros socios estratégicos y abrir la posibilidad de llevar publici-
dad en las mangas y la espalda.

Universidad San Martin de Porres recibe 200 mil ddlares anuales de
Herbalife. Llevar en la manga el logo de DirecTV (contrato por tres afios) le
representa ganar un millén de ddlares anuales. Por la otra manga, Cosapi
Data le da a la universidad computadoras por un monto de 80 a 100 mil
délares anuales (canje).

Juan Aurich recibe 500 mil délares del Grupo Oviedo por colocar el logo
en el pecho y 250 mil por ubicarlo en la espalda. Las mangas valen 80 mil
délares y DirecTV aporta un millén de délares aproximadamente.

Sin embargo, se debe mencionar que esta inversion no significa un
simple gasto para las empresas. Una empresa siempre buscard asociarse
con un equipo que comparta sus valores y responda a la estrategia de la
marca. El marketing deportivo debe verse como una herramienta adicional
de promocién dentro del marketing mix.

Respondiendo la pregunta «;Por qué asociar mi empresa a los depor-
tes?», Molina indica:

... patrocinar es un acuerdo en el que dos o mas empresas e institu-
ciones generan contenidos con el objetivo de aportarse valor afiadido
y satisfacer necesidades compartiendo mutuos beneficios. Mediante el
patrocinio se facilita que los consumidores puedan reconocer y hacer
mas cercana su relacién con productos, servicios y eventos. Se potencian
asi vinculos de mayor cotidianeidad y afinidad con los mismos, a fin de
proyectar un aumento de las ventas en el mercado a través de los depor-
tes (Molina, 2008).
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3.4.4. Divergencias entre la Asociacion Deportiva de Fiatbol Profesional
y Universitario de Deportes

En el campo de los auspicios el caso mas sonado por su trascendencia me-
ditica fue el impasse ocurrido a entre Universitario de Deportes y la empresa
Star Perti, por un lado, y la ADFP y Lan Perd, por el otro. El problema se
desencadené porque el convenio que firmaron la ADFP y LAN Pert no
establecia el traslado de los equipos de manera gratuita, sino con el cobro
de un porcentaje de cada entrada vendida. Al parecer, la negociacién entre
Universitario de Deportes y Star Perti no involucraba la taquilla.

De acuerdo con el comunicado enviado por la Junta Directiva de la
ADFP a Universitario de Deportes, se le exigia al club respetar los acuer-
dos tomados en la 11* Asamblea de Delegados, realizada los dias 2 al 5 de
febrero de 2010, en la cual se decidi6 suscribir un convenio con LAN Pert
con el fin de que dicha empresa se encargase del traslado de todos los clu-
bes participantes del Campeonato Descentralizado 2010. La ADFP y LAN
Pert convinieron en suscribir el convenio el 17 de febrero. Sin embargo, el
12 de febrero, antes de dicha firma, Universitario de Deportes comunico la
suscripcion de un convenio con Star Perd, el cual se oponia directamente
con el acuerdo antes sefialado y con el convenio con LAN Pert.

Tras muchos comunicados, la suspensién del partido entre Univer-
sitario de Deportes y Total Chalaco, la inhabilitacion de Universitario de
Deportes y la cobertura mediatica sobre el tema el desencuentro culminé
en la prohibicién de mostrar cualquier marca de aerolinea en las camisetas.
Sin embargo, el club comunicé que su convenio de auspicio con Star Peru
seguia en pie y que, hasta que se resolviese el tema con la ADFP en un
arbitraje, utilizaria otros medios para publicitarla. «<La U no va a lucir el
logo en su camiseta oficial o alterna, pero puede hacerlo en gorras, globos,
banderolas y pancartas», declaré el tesorero crema Juan Carlos Noli (E!
Comercio, 2010b). Efectivamente, el logo no estuvo en las camisetas, pero si
se vio en el Monumental.
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4. Eventos importantes en el Pera

En el Pert se observa que, si bien existen dos divisiones, el interés se concen-
tra en el Campeonato Descentralizado, o Copa Cable Méagico, organizado
por la ADFP.

A partir de 2009 la Copa Cable Mégico establece dos etapas diferencia-
das: la primera plantea que los 16 equipos se enfrenten todos contra todos
en partidos de ida y vuelta, mientras que la segunda los divide en 2 grupos
de 8 equipos, de acuerdo con el lugar par o impar que ocuparon en los
resultados de la primera etapa. Los ganadores de cada grupo se enfrentan
en la final con partidos de ida y vuelta para definir al campedn nacional.
El actual campeoén nacional es Universitario de Deportes, tras vencer en
los play off a Alianza Lima.

Ademas, a partir de 2010 se ha instituido el torneo de las reservas
(juveniles y mayores) formado por los mismos 16 equipos del torneo de
primera divisién. Al finalizar la competencia, el campeodn le sumaré dos
puntos adicionales a su equipo de primera divisién. De esta manera se in-
centiva la formacién y la preparacién de jovenes talentos, lo que fomenta
el desarrollo del fatbol peruano.

A pesar de que en las tltimas dos décadas solo se ha obtenido un titulo
de subcampedn (Sporting Cristal en 1997) y otro de campedn (Cienciano en
2004) de la Copa Libertadores, y que la tltima participacion de la seleccién
nacional en la Copa Mundial Jules Rimet fue en Espafia 1982, es innegable
que el fatbol es el deporte que mds pasion despierta en el Peru.

Esto se demuestra por la preferencia del publico, la atencién de los
medios y el interés de los auspiciadores que se enfoca principalmente en
los equipos que integran la primera divisién, los cuales se pueden dividir
en tres tipos: equipos fuertes (Alianza Lima, Cienciano, Sporting Cristal y
Universitario de Deportes), equipos medianos (Sport Boys, Universidad
San Martin de Porres) y equipos chicos (representados basicamente por
aquellos del interior del pais o recién ascendidos a primera division).

Se puede constatar que el torneo local se ha tornado més competitivo
que hace 5 afios gracias al ingreso de equipos como el de la Universidad
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San Martin de Porres o la Universidad César Vallejo, que cobran cada vez
mayor protagonismo y realizan esfuerzos institucionales que se demuestran
en el campo de juego. Asimismo, una caracteristica del torneo actual es que
se cuenta con un universo de jugadores mds importante e interesante.

Sin embargo, en opinién de Carlos Salas, el campeonato esta mal orga-
nizado. Si bien tiene la virtud de contar con muchas fechas, que finalmente
se podrian traducir en la realizacién de muchos partidos y con ello en nu-
merosas oportunidades de exponer al equipo y cerrar espacios publicitarios
importantes, el fixture no es atractivo.

Debido a la hinchada de Universitario de Deportes y Alianza Lima es
importante mantener un niimero de clésicos al afio. Tal como esta estructu-
rada la Liguilla es muy probable que no se enfrenten. Este afio, por ejemplo,
Universidad San Martin de Porres, equipo ganador de la primera parte del
torneo local, quiza juegue con alguno de los dos. En este sentido, se observa
que el campeonato local va en contra del espiritu competitivo de fondo;
por ejemplo, a Universitario de Deportes le conviene perder su proximo
partido para no formar parte de la divisién de los pares en la Liguilla y no
encontrarse con Universidad San Martin de Porres, debido a que ello le
significaria el riesgo de perder el torneo, no tener la oportunidad de jugar
los play off y asi convertirse en el campedn del fatbol local.

Tener la opcién de un encuentro de «todos contra todos» en la Liguilla
daria la posibilidad de jugar seis clasicos durante el afio: dos en la primera
etapa, dos en la segunda y dos mas en los play off, suponiendo que ambos
equipos se dividan los primeros lugares de la primera y la segunda etapa.
Por otro lado, los equipos no son homogéneos en cuanto a juego, plantel,
infraestructura y /o hinchada; por eso, no se encuentra un arraigo tan mar-
cado hacia mas de dos o tres equipos.

Si se considera algunos casos en América del Sur se encuentra que sus
torneos locales son tan cadticos como el nuestro. En Europa, por ejemplo, el
afo deportivo va de agosto a abril, mientras que en América del Sur va de
febrero a diciembre. En 1990, Argentina modific6 su campeonato siguiendo
el modelo europeo con un torneo de apertura que iba de agosto a diciembre
y uno de clausura, de febrero a junio. De este modo, cuando termina el tor-
neo apertura se genera una mayor opcién de trasladar jugadores a equipos
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europeos; en cambio, cuando llega ese momento, los jugadores peruanos
van a haber jugado durante 11 meses, mientras los jugadores argentinos
vienen de una pretemporada.

En los rankings de la FIFA, si bien el Perti se encuentra en una mejor
posicion, esto no quiere decir que nuestro fiitbol se haya perfeccionado,
pues estas clasificaciones privilegian el nimero de partidos.

5. Identificacién de factores a considerar para el valor de 1a marca

El principal objetivo que tiene un club es realzar su valor de marca, para
lo cual es necesario determinar las variables directamente relacionadas
con ella.

En el caso peruano, en el ingreso por taquilla se debe incrementar el
numero de socios con el objetivo de generar ingresos tanto por la cuota
mensual como por la compra de productos relacionados con el club. El
club debe generar un vinculo directo con los socios y los hinchas para que
estos asistan a los partidos locales.

Sobre la publicidad, en la actualidad los clubes peruanos no realizan
estrategias de negociacion ni buscan empresas que inviertan en ellos.
Ademas, existen muchos clubes que no cuentan con estadio propio, lo
que les genera costos de alquiler y limita sus posibilidades de explotar la
publicidad estética (paneles, banderolas) en este. Los clubes que tienen un
estadio propio no han desarrollado tacticas para incrementar sus ingresos
mediante vallas y paneles publicitarios, lo que significa un potencial no
trabajado.

En cuanto a la venta de jugadores, en el Perti no se invierte en los juga-
dores menores, es decir no se les capacita ni se les da los medios necesarios
de alimentacién, educacion y disciplina fisica para que puedan tener un
potencial de venta al exterior cuando jueguen en el equipo de primera
divisiéon. Asimismo, la gran mayoria de clubes no tiene una formacién que
realce la imagen de los jugadores para su posterior venta. En la actualidad
los jugadores que se venden basicamente son casos debidos a esporadicas
buenas rachas futbolisticas.
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No cuentan con un departamento psicolégico especializado enfocado
en desarrollar la personalidad y la actitud del jugador. Deficiencia que se
ha hecho evidente cuando los jugadores llegan a clubes del exterior y ter-
minan regresando debido a su falta de preparacién psicolégica para estar
lejos de su familia, su ambiente, etc.

Por ultimo, en el merchandising los clubes peruanos no han desarrollado
una estrategia para fortalecer y posicionar su marca. El tinico que cuenta con
una tienda pequefia y poco surtida en Miraflores es el club Alianza Lima.
Los objetos que se venden en ella son de baja calidad, a pesar de tener un
mercado potencial muy alto pero nada desarrollado.



Metodologia para el modelo
propuesto

Después de identificar los factores producto del marco tedrico (capitulo
1) y contextual (capitulos 2 y 3) se establece el proceso metodolégico de la
investigacion y la descripcion del uso y la aplicacion de las herramientas
cualitativas y cuantitativas utilizadas, lo que permitira validar el modelo
de mérketing deportivo planteado.

1. Disefio de la investigacién

El trabajo de investigacion se dividié en cuatro grandes fases de anélisis:
introduccién, analisis cualitativo, analisis cuantitativo y analisis de resul-
tados.

Con la finalidad de tener una mayor comprension de los problemas exis-
tentes en los clubes peruanos de fiitbol y encontrar la mejor solucién al obje-
tivo de la investigacion se plantea la ejecucion en tres niveles (figura 4.1).

1.1. Exploracién

Se plantean aqui las preguntas de investigacion para lo cual se realiza un
acercamiento exploratorio mediante la consulta a fuentes secundarias y la
aplicacion de entrevistas en profundidad no estructuradas a expertos de los
clubes.
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Algunas preguntas de investigacion son: ;Cuél es el grado de interre-
lacién de los factores identificados en los marcos conceptual y contextual
con los hinchas? ;Cuales son para los stakeholders los factores mas impor-
tantes en el desarrollo del modelo de marketing deportivo? ;Cudles son
los principales factores para los hinchas en el &mbito de desarrollo de los
clubes deportivos?

En la seleccion de estos expertos se cuida que se mantenga la represen-
tacion de los principales actores involucrados en el mercado futbolistico pe-
ruano, de modo que la informacién cualitativa que se logre recoger permita
un acercamiento a la validacién de los factores importantes encontrados.

Para el disefio de las entrevistas se efectiia una nueva revision de las
entrevistas exploratorias realizadas y se replantean las preguntas con el
proposito de que conduzcan a una conversacién que permita obtener infor-
macion relevante sobre las variables ya identificadas. Al mismo tiempo, se
busca que el entrevistado se explaye de tal forma que cada entrevista ayude
a conseguir datos de mayor profundidad que solo los expertos, debido al
know how adquirido con sus afios de trabajo, pueden ofrecer.

1.2. Anélisis cualitativo

Para el andlisis cualitativo se realiz¢ la validacién de fuentes secundarias
provenientes de libros sobre mérketing y de libros, articulos y paginas web
acerca de marketing deportivo.

Después, se realiz6 una revision del contexto para validar el modelo
tedrico planteado a través de la comparacion de casos exitosos en el &mbito
internacional y la utilizacién de herramientas de benchmarking que permiten
adaptar y comparar la informacién obtenida en un contexto local.

De esta manera, se procedio a la aplicacién de entrevistas semiestruc-
turadas’ a los representantes de clubes, empresas y entidades reguladoras

9. Los personajes entrevistados para el presente estudio fueron: Carlos Benavides (jefe
de Patrocinios de Backus SAB Miller y exgerente deportivo de Sporting Cristal),
José Antonio de Souza Ferreira (asesor de la Presidencia y de la Comisién de Futbol
del Club Alianza Lima), Mario Gomi (director de la Divisién de Aguas y Gaseosas

—>>
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involucrados en el fiitbol profesional peruano y, posteriormente, se realizé
un andlisis cualitativo de su contenido mediante el uso del programa Atlas
TI como herramienta cualitativa de analisis.

La diversidad de estilos y formas de las entrevistas es bastante hete-
rogénea segun los diferentes autores. Esta heterogeneidad origina que
algunos autores hablen de la familia de entrevistas cualitativas. En esta
categoria incluyen a las entrevistas de formato semiestructurado y a las no
estructuradas, recurriendo a los trabajos de Douglas (Valles, 2007). También
definen una modalidad mixta, presente en muchas entrevistas cualitativas,
las cuales tienen partes mas y menos estructuradas cuyo balance varia.

Las entrevistas semiestructuradas tienen preguntas definidas previa-
mente en un guién de entrevista, pero la secuencia y su formulacién puede
variar en funcién de cada sujeto entrevistado. Es decir, el investigador
realiza una serie de preguntas, generalmente abiertas al principio de la
entrevista, que definen el area a investigar, pero tiene libertad para profun-
dizar en alguna idea que pueda ser relevante, mediante nuevas preguntas
(Blasco Hernandez & Otero Garcia, 2008).

De acuerdo con la definicién clasica, el anélisis de contenido es una
técnica para estudiar y analizar la comunicacién de una manera objetiva,
sistematica y cuantitativa. Krippendorf (1990) extiende la definicion del
andlisis de contenido a un método de investigacion para hacer inferencias
validas y confiables de datos con respecto de su contexto. El analisis de
contenido puede aplicarse virtualmente a cualquier forma de comunicacién
(programas televisivos, radiofénicos, articulos de prensa, libros, conversa-
ciones, discursos, cartas, melodias, etc.).

de Backus SAB Miller), Ricardo Huaytalla (jefe de prensa del club Universidad San
Martin de Porres), Carlos Massa (gerente de marketing de Sport Solutions), Mariano
Naranjo (gerente de relaciones ptublicas de Sport Solutions), Héctor Ordéiiez (pre-
sidente de la Comisién de Fiitbol del club Alianza Lima), Daniel Peredo (periodista
deportivo), William Pichling (gerente general de Pichling Representaciones), Renzo
Reggiardo (congresista de la Reptiblica), Mario Rodriguez Vera (administrador del
club Sport Boys Association), Carlos Salas (editor del Suplemento Deporte Total [DT]
de EI Comercio), Oscar Ugaz (Online Marketing & Digital Business Manager del Real
Madrid C. F.), Simy Zegarra (coordinadora de marketing de Samsung) y Gustavo
Zevallos (gerente deportivo del club Sporting Cristal).



Metodologia para el modelo propuesto 77

Como resultado del andlisis y la comparaciéon de estos modelos se
propone un modelo ideal que debera ser validado con el resultado del
analisis cuantitativo.

1.3. Analisis cuantitativo

La tercera fase involucra un andlisis cuantitativo y el uso de herramientas
que permitan la validacién de los datos y la realizacién de un anélisis fac-
torial; para ello se realizara una encuesta utilizando la Escala de Likert y el
andlisis de resultados se trabajara con la herramienta SPSS.

La escala grafica es uno de los tipos de escala mas antiguos y simples y
dentro de estos aquella de mayor representatividad es la Escala de Likert,
desarrollada por Rensis Likert en 1932. Se ha convertido en una las técnicas
psicométricas mdas populares para generar escalas, utilizada por economis-
tas, socidlogos y psicélogos en el desarrollo de cuestionarios. El método
es relativamente rdpido y permite que el sujeto establezca un estimado
cuantitativo de la magnitud de un atributo. La percepcién del usuario se
extiende sobre lo que él o ella opinan a favor o en contra de determinada
proposicion, en una escala de 3 a 9 puntos, que va desde desacuerdo hasta
acuerdo (Llanos Zavalaga et &l., 2001).

2. Recoleccion de datos

El proceso de recoleccion de datos de fuentes secundarias se inicié con una
busqueda bibliografica de autores y textos relacionados con el mérketing
deportivo, el branding y el valor de marca.

Por otro lado, la consulta a fuentes primarias de informacién comenzé
con entrevistas exploratorias a personas vinculadas al medio futbolisti-
co como Oscar Ugaz del Real Madrid y los gerentes de Sport Solutions,
empresa dedicada a eventos deportivos cuyos representantes tienen un
largo recorrido en temas de prensa deportiva. Posteriormente, y ya con
la informacién secundaria recolectada, se disefié el cuestionario guia de
entrevistas semiestructuradas para su aplicacion a los principales actores
involucrados en el marketing deportivo y el proceso de generacién de va-
lor de la marca del club de fitbol. Estos son: las empresas anunciantes, los
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equipos deportivos, los medios de comunicacién y los representantes de
las instituciones involucradas. Una vez completados los marcos tedrico y
contextual y el benchmarking se procedi6 a disefiar la encuesta para recoger
los datos desde el punto de vista del consumidor.

3. Procesamiento de datos

El protocolo de procesamiento de datos incluy6 los instrumentos para el
andlisis cualitativo y aquellos para el analisis cuantitativo.

3.1. Instrumentos para el analisis cualitativo
3.1.1. Entrevistas
Diseidio de las entrevistas semiestructuradas

La funcién del instrumento cualitativo es validar los factores. Para los alcan-
ces de la presente investigacion se trabajo con los distintos participantes del
fatbol peruano. Se decidi6 dejar para un futuro el estudio de otras variables
externas (factores sociales, politicos, legales, etc.) que también influyen en
la problematica tratada, debido a que no se posee control sobre estas. Su
entorno comprende los &mbitos politico, social y econémico.

Los temas alrededor de los cuales giraron las entrevistas fueron la es-
tructura del deporte, la asistencia a los estadios, la relacién con socios estra-
tégicos, los recursos de los clubes y los productos disponibles de los clubes.
Cada entrevista tuvo una duracién promedio de 90 minutos. Se procedi6 a
identificar variables cualitativas relacionadas con el marketing deportivo.

Aplicacion de las entrevistas semiestructuradas

Se entrevisto a dirigentes y autoridades del deporte. Todos ellos seleccio-
nados con base en su experiencia, posicion y cargo. Sus opiniones resultan
relevantes pues son quienes sufren o se benefician de los resultados obte-
nidos en el desarrollo de las actividades deportivas.

Las entrevistas semiestructuradas giraron en torno a preguntas referidas
a la eficiencia y la eficacia de las politicas y las formas de llevar a cabo las
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actividades que confieren valor a la marca, pero centrando el esfuerzo en
las razones que motivan a cada grupo de interés a actuar como lo hace.

Seleccion: criterio de los expertos

Los entrevistadores se seleccionaron en su calidad de participantes en la
elaboracién de valor de marca en el &mbito deportivo; lo que permitié que
no requirieran de un entrenamiento previo.

3.1.2. Programa informatico de analisis cuantitativo: Atlas TI

El Atlas TT ofrece la opcién de relacionar varios modelos con el fin de es-
tudiar la informacién y sintetizar las ideas en premisas y relaciones. El uso
del software es limitado. No se busca descubrir significados ocultos sobre
lo que afirman los entrevistados. El alcance del Atlas TI para este estudio
fue de ordenamiento y relevancia de las premisas, hallazgo de relaciones
de causalidad y establecimiento de criterios provenientes de los distintos
actores del marketing deportivo.

Una vez logradas las entrevistas se utilizé el software para categori-
zar. Las entrevistas se ordenaron en funcién de grandes rubros: lineas de
negocio, socios estratégicos, potencial de crecimiento, hinchas, nivel de
desarrollo y recursos internos.

El Atlas TT ayuda a enlazar conceptos establecidos por fuentes secun-
darias y sintesis de lo determinado por los marcos tedrico y contextual. Los
cédigos empleados fueron: anunciantes, auspiciadores, clubes, contratos,
Estado, fanéticos, gobierno, hinchas, infraestructura, jugadores, lineas de
negocio, grado de desarrollo, nivel de ingreso, organizacion, pirateria,
politica, potencial de crecimiento, productos actuales, productos nuevos,
recursos, recursos internos, semilleros, sociedad, socios estratégicos, valor
de marca, variables indirectas, variables econémicas, variables legales,
variables politicas y variables sociales. Estos conceptos se llevaron a un
sistema de c6digos relevantes con un mayor grado de conceptualizacion,
los cuales se utilizaron en la elaboracién del modelo.

El software accede a sus principales funciones a través de la pantalla
de exploracién y vista previa. Esta pantalla crea y explora documentos
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o nodos. Con Atlas TI se cred, buscd, clasificé y analizé 16 documentos
relevantes extraidos de la informacién secundaria y las 12 entrevistas
realizadas. Luego se codificé, lo cual permitié enlazar distintos cédigos,
mostrar las asociaciones entre ellos y brindar pautas a favor o en contra de
argumentos especificos.

Los documentos seleccionados (entrevistas y articulos) se ingresaron
al software; posteriormente se realiz6 una nueva lectura de los documentos
para seleccionar y relacionar parrafos de cada documento vinculados en
forma directa con los cédigos creados en el paso anterior para, a continua-
cién, establecer la jerarquia de los c6digos y proceder a generar su esquema
de relaciones.

Al finalizar la etapa de codificacion se procedi6 a la elaboracion del
modelo. Para ello se relacionaron y jerarquizaron los conceptos previa-
mente codificados mediante una misma interfaz que permiti6 articular los
conceptos trabajados.

El software sirvié para seleccionar documentos almacenados con la
opcién de afiadir comentarios. Cada documento estaba relacionado con
una de las entrevistas realizadas. Estos documentos se reunieron bajo la
denominacién de documentos primarios y son las entrevistas y los articulos
analizados.

Atlas TI permite, ademds, administrar los c6digos de manera que los
conceptos extraidos de la investigacion pueden a su vez producir nuevos
conceptos de mayor jerarquia, los cuales luego se relacionen para integrarse
en un modelo.

3.2. Instrumento para el analisis cuantitativo

Después de definir el modelo tedrico y establecer los factores principales
se desarroll6 una relacién de 65 preguntas para ser aplicadas en el estudio
cuantitativo a los participantes involucrados en el problema de inves-
tigacion. Para este andlisis se utilizaron 270 encuestados que cumplian
ciertas caracteristicas como ser consumidores promedio de fitbol (veian o
habian visto fdtbol), consumir o haber consumido productos del mercado
futbolistico, estar enterados de la actualidad futbolistica, practicar o haber



Metodologia para el modelo propuesto 81

practicado fttbol o tener algin familiar cercano muy interesado en estos
temas e influir sobre é1.

El analisis cuantitativo se aplicé solo a los hinchas con el fin de deter-
minar comportamientos hacia los factores determinados en el marco con-
ceptual y contextual y el benchmarking. Unicamente se aplic a los hinchas
debido a que son una variable que impacta directamente en el valor de la
marca del club y también sobre la variable socios estratégicos; la inversién
de las empresas (socios estratégicos) representa actualmente aproximada-
mente 70% de los presupuestos de los clubes, esta es la razén por la que el
estudio cuantitativo solo se enfoca en los hinchas.

El estudio cuantitativo no se aplica a las empresas debido a que se utilizé
herramientas cualitativas para analizarlos y porque es de mayor utilidad
para un namero grande de individuos y los directivos de empresas son un
ndmero no mayor a 50 personas, aproximadamente.

El célculo del rango se realiz6 con base en una estimacién de proporcio-
nes (binomial) con una proporcién estimada en 50%, un margen de error
de 7.5% y niveles de confianza de 95y 99%.

Las encuestas tienen preguntas que abarcan todas las variables que
estan enfocadas en el modelo de marketing deportivo planteado (hinchas,
socios estratégicos, lineas de negocio, recursos internos) con la finalidad
de validarlas. Ya que se disefi¢ una encuesta con 65 preguntas se escogio
la Escala de Likert que permite analizar el comportamiento del ptblico.

Con este proposito se formularon preguntas cerradas del orden del 1 al
5 segtin la Escala de Likert dirigidas al publico peruano. Se us6é un rango de
5 porque en el Perti las personas tienen en mente una escala vigesimal.

El proceso de aplicacién de las encuestas se llevé a cabo por Internet,
mediante la herramienta para encuestas de la plataforma de la pagina
Survey Monkey, y se mantuvieron en linea a disposicién de los encues-
tados durante tres semanas. Posteriormente se utilizaron los programas
Excel y SPSS para el andlisis de la informacion. En el SPSS se aplico el alfa
de Cronbach para validar el nivel de falibilidad de la data obtenida por el
cuestionario.






Validacion del modelo

El presente capitulo busca lograr la validacién del modelo a través de los
resultados de los andlisis realizados con las herramientas cualitativas y
cuantitativas.

1. Resultados del anéalisis cualitativo

El modelo relaciona las distintas variables que intervienen en el proceso
de otorgar valor de marca dentro del &mbito del marketing deportivo,
luego de haber codificado y seleccionado los principales cédigos en razén
del niimero de veces que se mencionan los conceptos en los documentos
analizados y, ademads, guardan relaciéon con el resto de variables, lo que
permite identificar el cédigo central valor de marca alrededor del cual se
relacionan los nodos principales, también llamados stiper nodos segtn la
terminologia del software Atlas TI.

Los nodos principales que impactan sobre el valor de marca son los hin-
chas, las lineas de negocio, los recursos internos y los socios estratégicos.

Los hinchas se subdividen en fanaticos, simpatizantes e hinchas propia-
mente dichos. Estos participantes influyen en los socios estratégicos, quienes
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a su vez pueden ser subdivididos en anunciantes y auspiciadores, son estos
altimos los que logran en mayor medida aumentar el valor de marca.

Por otro lado, las lineas de negocio se relacionan con el valor de mar-
ca a través de los productos actuales que poseen el mayor potencial de
crecimiento, mientras que los productos nuevos lo hacen con el nivel de
desarrollo, el cual a su vez influye directamente sobre el valor de marca.

El saper nodo recursos internos, que se relaciona con los nodos infra-
estructura y organizacion, se refiere a todos aquellos componentes tanto
fisicos como organizativos que forman parte de las entidades deportivas
como estadios, recursos humanos potenciales (semilleros) o actuales, entre
los cuales se cuentan los jugadores de calidad y el grado de organizacién
de la instituciéon en el manejo administrativo de recursos financieros y
contables.

Existen ademads otras variables de accién indirecta sobre las cuales
no se tiene mayor control, pero que también influyen en la creacién del
valor de marca, por lo cual se han incluido en el modelo; entre ellas hay
variables politicas, econémicas y sociales, todas expresadas como cédigos.
Sus relaciones se muestran en el modelo elaborado mediante el Atlas TI
(figura 5.1).

2. Resultados del analisis cuantitativo

Estos resultados incluyen el andlisis de fiabilidad, el analisis factorial y el
anélisis de cluster.

2.1. Anélisis de fiabilidad

Se utiliz6 el alfa de Cronbach en el programa SPSS con el fin de validar la
consistencia de los resultados del cuestionario aplicado. Cuando més se
acerque a 1 el valor de alfa se considera que la fiabilidad es mayor, en este
caso es 0.912 por lo que se puede afirmar que los resultados del cuestionario
son fiables (cuadro 5.1).
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Cuadro 5.1. Andlisis de fiabilidad

Sintesis del procesamiento
N.° %
Casos Validos 180 65.9
Excluidos* 93 34.1
Total 273 100.0
Fiabilidad estadistica
Alfa de Cronbach N.°
0.912 61

Elaboracion propia.

2.2. Anélisis factorial

El anélisis factorial permitird reducir el nimero de datos, de tal forma que se
identifiquen los factores que explican con mayor relevancia la informacién
contenida en cada una de las secciones del cuestionario (figura 5.2).

Trazo en la pantalla
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Numero de componente

Figura 5.2. Primer anélisis factorial

Elaboracién propia.

* Suma de los cuadrados de los pesos de las columnas de la matriz factorial, indica la cantidad total de la
varianza que explica ese factor para las variables consideradas como grupo.
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Se aplicé el analisis funcional al total de la data obtenida en el cuestio-
nario para realinear las preguntas mediante el sistema con respecto de los
factores y poder jerarquizarlos.

Como producto de este primer andlisis se descartaron las siguientes
preguntas de la encuesta: género; soy hincha de mi equipo porque juega
bien y/o gana los partidos; soy hincha de mi equipo porque es el equipo de
donde naci o donde vivo; me cambiaria de equipo si hubiera uno con el que
me identifique mejor; la transmisién de los partidos genera un momento
de reunién con los amigos y/o la familia; si quiero ver todos los partidos
que me interesan debo estar suscrito a mas de una empresa de cable; me
parece necesario que los clubes no deban nada a la Sunat; y ;cuanto suele
gastar en un fin de semana para actividades varias de distracciéon? Estas
preguntas se descartaron porque no explican ninguno de los factores re-
sultantes del primer anélisis.

Luego de haber descartado las preguntas mencionadas, el segundo
analisis factorial arrojé una matriz de componentes rotados donde se pudo
descartar 5 de los 13 factores obtenidos debido a que estos no eran expli-
cados por ninguna pregunta, y 2 preguntas mas que no tenian injerencia
en ningtn factor (figura 5.3).

Trazo en la pantalla
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Numero de componente

Figura 5.3. Segundo analisis factorial

Elaboracién propia.
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Con esta informacién se pudo nombrar a los factores con base en las
respuestas obtenidas segtin la injerencia de cada pregunta en su factor co-
rrespondiente; asi se determinaron los factores fanatismo, plantel, recursos,
indiferencia, publicidad, taquilla, seguridad y eventos.

El factor fanatismo confirma la existencia de una tendencia del consumi-
dor de fatbol a ser hincha pero sin llegar al fanatismo de otros mercados,
se puede aprovechar para desarrollarlo como un potencial consumidor del
espectdculo futbol y de productos del club.

El factor plantel se explica por respuestas como: me gustaria que un
jugador de mi equipo fuera la imagen de una marca importante; me parece
importante que mi equipo forme jugadores exitosos; me gustaria que un
equipo de fuera se pelee por llevarse jugadores de mi equipo; me parece
importante que mi equipo tenga jugadores embleméticos; me gustaria que
mi equipo promueva la realizaciéon de partidos de fuatbol contra grandes
equipos del extranjero; y asistirfa a partidos que juegue mi equipo contra
grandes equipos del extranjero. Este factor tiene relacién con el que la
imagen del jugador sea un tema que no se explota en su real potencial y el
desarrollo de las divisiones inferiores sea una oportunidad que los clubes
pueden aprovechar y tendria un fuerte impacto en su marca-club.

Recursos es un factor que concentra su justificacion en las siguientes pre-
guntas del cuestionario: me parece que se deberia manejar al club como una
empresa; me parece necesario que cada club cuente con un estadio propio;
me parece necesario que cada club tenga division de menores; me parece
necesario que los jugadores tengan una carrera profesional, ademds del
fatbol; me gustaria que mi club cuente con una sede social; y me gustaria
que mi club participe en otras disciplinas deportivas.

Estas preguntas se disefiaron tomando en cuenta variables como la es-
tructura, el desarrollo humano de la parte administrativa y de los jugadores;
asi como la infraestructura de los clubes. A partir de las fuentes secundarias
y las entrevistas se defini6 la necesidad de que los clubes tuvieran personal
capacitado y no solo dirigentes que sintieran pasién por el club.

El factor resultante denominado indiferencia encuentra explicacién en las
preguntas: el precio de las entradas me parece caro; prefiero ver los partidos
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por televisién porque las entradas al estadio me parecen muy caras; compro
productos piratas porque no sé dénde encontrar los originales o no estan
cerca de donde vivo; y compro productos piratas porque los originales son
muy caros. Estas respuestas indican que el ptiblico no tiene una percepcién
sobre un precio elevado de las entradas al estadio; por otro lado, se infiere
que adquirir productos del club en la actualidad no resulta atractivo para
el consumidor de fuatbol.

Estas preguntas se disefiaron con el fin de responder a las variables
lineas de negocio y comportamiento del hincha para con los productos
actuales y los potenciales nuevos productos que generen ingresos al club.

El factor publicidad viene explicado por las preguntas: recuerdo la marca
de los productos que se anuncian alrededor de la cancha; recuerdo la marca
del producto que se anuncia durante la transmision del partido que estoy
viendo; y recuerdo la marca de los productos que se anuncian alrededor
de la cancha (por television).

Estas preguntas se formularon para medir el impacto y la recordaciéon que
generan la publicidad, las vallas y las demas herramientas que el club pone a
disposicién de sus socios estratégicos y anunciantes, las cuales tienen como
resultado un mediano impacto en los medios alrededor de la cancha.

El factor taquilla se ve explicado por las siguientes preguntas: voy al
estadio en cada partido que juega mi equipo; voy al estadio cuando mi
equipo juega de local; y prefiero ver los partidos por televisién por como-
didad. El desarrollo de estas preguntas se debi6 a que se encontré durante
las entrevistas a profundidad que los ingresos por taquilla actualmente no
significan un porcentaje importante dentro del presupuesto de los clubes.
Como confirma la encuesta, los consumidores de ftitbol no estdn muy mo-
tivados a asistir al espectaculo futbolistico en vivo en los estadios.

El significado del factor denominado seguridad es el resultado de la data
obtenida de las siguientes preguntas: ir al estadio me parece inseguro y
prefiero ver los partidos por television porque ir al estadio es inseguro.

Durante las entrevistas, en el anélisis cualitativo a expertos y personas
vinculadas a clubes se identificé la seguridad como una variable externa que
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impacta en el comportamiento de los consumidores de fatbol, por ello se
incluy6 una pregunta cruzada para validar la consistencia de las respuestas
de los encuestados y se confirmd la falta de seguridad como una amenaza
social en contra del producto de los clubes peruanos de fttbol.

El factor eventos se ve explicado en las siguientes preguntas: asistiria a
eventos que mi club organice aunque no estén necesariamente vinculados
al fatbol; acompaniaria a los jugadores de mi equipo a realizar actividades
de apoyo social; y me gustaria participar en promociones cuyo premio
genere un mayor acercamiento al club y/o a los jugadores de mi equipo.
Estas preguntas se disefiaron con el fin de validar la capacidad que tendria
el club para generar vinculos con los consumidores mediante otro tipo
de eventos y también tenerlos como una opcién de linea de negocio que
genere ingresos.

2.3. Resultados del analisis de cluster

El objetivo del andlisis de cluster es identificar segmentos de mercado,
agrupando a los consumidores en grupos homogéneos de comportamiento;
en este caso con relacién a los factores resultado de la data obtenida del
cuestionario.

Se pueden reconocer cinco clusters o conglomerados que indican el
agrupamiento de encuestados con comportamientos homogéneos, con
ellos se realiza un andlisis cruzado con los factores producto del anélisis
factorial. El resultado se detalla en el cuadro 5.2 y permite definir con un
nombre a cada cluster.

El cluster hinchas es aquel grupo que tiene un alto sentido de interés
por el equipo de su preferencia, pero atiin no transforma ese interés en con-
sumo; el cluster desinteresados es el grupo que presenta un interés medio
por el consumo del producto fttbol; el cluster publicista es el grupo de
quienes tienen conciencia de la publicidad relacionada con el espectéaculo,
lo que en mayor proporcién se da en los televidentes que en aquellos que
asisten al estadio; el cluster simpatizantes es el grupo de aquellos con un
interés medio en lo que sucede con su equipo, pero que si tienen interés
de ver algtin partido prefiere hacerlo por televisién por mayor comodidad;
y, por ultimo, el cluster fanaticos es el grupo con interés en los productos



Validacion del modelo 91

Cuadro 5.2. Andlisis de cluster cruzado con factores

Cluster Fanatismo Plantel Recursos Indiferencia Publicidad Taquilla
Hinchas 0.54 0.13 0.28 0.43 -0.18 -0.26
Desinteresados ~ -0.14 —0.04 -0.15 -0.34 —0.42 —0.58
Publicistas -0.55 0.15 -0.05 0.04 0.89 -0.46
Simpatizantes -0.05 0.14 0.07 0.15 -0.08 0.63
Fanaticos 0.66 -1.34 -0.37 -0.77 -0.08 0.75

Cluster Fanatismo Plantel Recursos Indiferencia Publicidad Taquilla
Hinchas Alto Medio Medio Medio Medio Medio
Desinteresados ~ Medio Medio Medio Medio Medio Bajo
Publicistas Bajo Medio Medio Medio Alto Medio
Simpatizantes Medio Medio Medio Medio Medio Alto
Fanaticos Alto Bajo Medio Bajo Medio Alto
Elaboracién propia.

del club, sea el espectaculo de fttbol o productos adicionales que pueda
ofrecer el club y para quienes factores como la seguridad en el estadio no
son de mayor importancia.

Se realizaron también graficos de cajas por cada factor y cluster; para una
representacion de la tendencia de cada grupo para cada factor y detectar
la presencia de datos atipicos.

2.4. Analisis cruzado

Se analizaron los factores obtenidos en el anélisis factorial con la variable
clubes para obtener informacién que permita validar la coincidencia entre
estos resultados y la informacién de fuentes secundarias y entrevistas a
profundidad.

Asi, en el cuadro 5.3 se observa que el club Universidad San Martin
de Porres tiene como resultado un valor alto en la data obtenida de las
encuestas, lo que mantiene consistencia con la informacién fruto de las en-
trevistas a profundidad y la informacién secundaria, donde se le reconoce
como un club con una sélida organizacién e infraestructura y un ambiente



VALOR DE MARCA EN EL FUTBOL PROFESIONAL

92

‘erdoxd uoneIoqerg

ofeg OIPaIN OIPIN OIPAN OIPAIN OIPaIN ofeg OIPaN sono
OIPaN OIPIN OIPaN OIPaN OIPaN OIPIN OIPaN OIPAN OLIRJISIDATU()
OIPoIN ofeg OIPIN OIPAIN OIPaIN oV OIPIN ofeg URIRIA ueg
OIPSN OIPaN OIPaN OIPaN OIPaN OIPSN OIPaN OIPaN [esst) Sunaods
oleg 0Ny OIPIN ofeg OTPIA oleg oleg ofeg skog 310dg
OIpaN ofeg ofeg OIPaN ofeg OIPaN OIPaN OIPIN youmy uen(
oV OIPIN ofeg OIPAIN OIPaIN OIPIN OIPAN OIPAIN IND
OIpaN OIpaN oIpaN OIpaN OIpaN OIpa oIpaN orpaN ezuery
650~ cro- 120 8¢°0— 8%°0— a0- 00— 670~ sonQo
¥0°0 ST0- 800~ 000 600 LT°0 100 100~ OLIR}ISIOATUN]
6¢0 V20~ 9¢'0— 100 10— iZA0) 90 80— UnIejN ueg
ST0- 6C0 8¢0— cro- 9%'0 ¥T0 6C0— €10 [esstrD Sunzodg
€9°0— [4" S¥0 €80~ jadVe wI- 80— ¢S0— skog 310dg
170 i 040~ 670~ q0- €C0- 900~ 6C0~ yormy uen|
9¢'T LT0- 10— 6€°0 i 10— 1o €00 IND
800 8T°0 91°0 ¥1°0 €00~ 600~ LT0 810 eZUeny
sojuaAg pepunSag eqmbey, peppIqngd  EDUIJIPUL SOSINDAY Pruerg owstjeuey qnp

OpUZNLD SISHYUD [9p SOPYINSAY “¢'G 0Ipen))



Validacion del modelo 93

de trabajo estructurado, lo que ha repercutido en éxitos deportivos pero
no en posicionamiento de su marca como club en el consumidor, lo que
se aprecia en un nivel de fanatismo atn bajo. El Sport Boys presenta un
nivel de seguridad alto, esto se traduce en la reconocida peligrosidad que
presenta el estadio Miguel Grau, donde el club juega como local y la inse-
guridad de los alrededores del Callao.






Modelo teorico

El objetivo de este capitulo es presentar el modelo de mérketing deportivo,
al que se denominard modelo empirico, fruto de la validacién otorgada por
la investigacion y el andlisis de resultados.

1. Planteamiento de la propuesta

En el analisis de modelos de marketing deportivo encontramos que existen
aportes de diversos autores que, aun cuando desarrollan sus modelos con-
siderando objetivos distintos o la satisfaccion de necesidades de diversos
actores, suelen coincidir al definir algunas de sus variables y en la forma
en la cual estas se relacionan.

Tomando como referencia casos de instituciones deportivas, y luego
de una revisién tedrica, Gastafiaduy identifica variables importantes que
destacan en la generacion de valor para la instituciéon deportiva:

... el valor de la institucién deportiva estard dado por muchos otros facto-
res, entre los que pueden destacar los siguientes: su rendimiento o perfor-
mance en competiciones, [...] su gestién del merchandising, [...] su infra-
estructura, [...] la calidad y prestigio de su plantel de jugadores, [...] sus
patrocinadores, [...] su plantel gerencial (Gastafiaduy, 2003: 52).
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Aun cuando con la identificacién de las variables resulta una adecuada
aproximacion, este modelo no detalla la relacién que deberia existir entre
estas con el propdsito de optimizar el valor de la institucién deportiva, tema
que la presente investigacién busca desarrollar (figura 6.1).

Variables econ6micas Variables ecolégicas
Soclos
ESTRATEGICOS

Variables VALOR LINEAS DE Variables
- HINCHAS .
politicas DE MARCA NEGOCIO sociales

RECURSOS
INTERNOS

\X =/

Variables legales

Variables tecnoldgicas

Figura 6.1. Modelo de creacién de valor para clubes de fttbol

Elaboracién propia.

2. Variables

Las variables consideradas son hinchas, socios estratégicos, lineas de nego-
cio, recursos internos e internacionalizacion de los clubes de futbol.

2.1. Hinchas

En el mercado del ftitbol el consumidor recibe el nombre de hincha, que
equivale a decir que se trata de un grupo de consumidores leales a la marca.
Dicha marca es en este mercado el equipo o el club de fatbol.

Para que exista fidelidad, las instituciones deportivas deben atender to-
das las expectativas internas para generar «valor», de un modo incan-
sable, siendo este un objetivo supremo de todos los que las integran sin
exclusién alguna.
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...La fidelidad supone una evolucién individual que se ha desarrollado
durante un periodo basada en el interés del consumidor por una activi-
dad deportiva particular. Al mismo tiempo, corresponde a la habilidad
para atraer y retener a los consumidores al ser estos quienes dan valor a
un deporte o institucién deportiva, pues es probable que sean los que més
van a asistir a los juegos, los que van a comprar los productos del equipo,
los que verdn los juegos por televisién, los que los escucharan por radio...
(Molina, 2009: 102).

En el mercado del fatbol, como en otros mercados, lo principal es la
biisqueda de la satisfaccién del consumidor para lograr con ello un au-
mento de suntimero y un mayor consumo por parte de este. De lo anterior
se deduce que cuando un equipo de fatbol o una marca tiene un ntimero
significativo de consumidores que estdn dispuestos a adquirir productos
o servicios relacionados con esta marca posee un mayor valor y atractivo
para las inversiones de otras marcas o empresas (figura 6.2).

El aficionado actual ya no desea acudir de cualquier forma a los estadios,
sino que exige lo mismo que recibe cuando presencia otro espectaculo o
va de paseo por un centro comercial: seguridad, comodidad y una mayor
posibilidad de contar con una gama de servicios adicionales como los
catering, tiendas de compra, beneficios promocionales y calidad en el de-
senvolvimiento general del espectaculo deportivo (Molina, 2009: 160).

Fanaticos

Actuales | Hinchas

HINCHAS

Figura 6.2. Componentes de la variable hinchas

Simpatizantes

Elaboracién propia.

2.2. Socios estratégicos

Las empresas auspiciadoras de eventos deportivos y equipos de ftitbol han
comprobado que los beneficios que obtienen por auspiciar son mayores
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a la inversion realizada. Sin embargo, existen algunos requisitos que las
empresas anunciantes requieren para minimizar riesgos al momento de
efectuar sus inversiones.

Es necesario que los clubes de fttbol conozcan cudles son los requisitos
de estas empresas y compartan informacién de modo que los potenciales
beneficios de desarrollar estrategias sean mayores al trabajar en conjunto
que aisladamente, ya que de este modo se aplicaria adecuadamente la teoria
revisada y se potenciarian los atributos de valor de marca, lo que crearia
valor para ambas marcas (figura 6.3).

Actuales
Potenciales
SOCIOS
ESTRATEGICOS
Actuales
Potenciales

Figura 6.3. Componentes de la variable socios estratégicos

Elaboracion propia.
2.3. Lineas de negocio

El fatbol como negocio va evolucionando en los grandes mercados; ya no
solo se trata de ser campeones y obtener titulos sino de maximizar el be-
neficio que pueden dar a la institucién sus recursos y activos, y desarrollar
nuevos ingresos para poder contar con una plantilla de jugadores que con-
siga titulos. Este es un factor clave en el desarrollo del vinculo emocional
con el hincha y el fomento del consumo de la marca-club, asi como para
otorgar a la institucién un respaldo econémico para su crecimiento.
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Molina describe los ingresos como recursos e identifica cuatro fuentes
principales de estos:

Los recursos para las asociaciones e instituciones deportivas profesio-
nales provienen de diversas fuentes de ingresos: venta de derechos de
imagen (pro-productos y servicios), venta de derechos comerciales (tele-
visién, publicidad y patrocinios), venta de boletos, transferencia o venta
de deportistas en los casos en que correspondan (Molina, 2009: 60).

En un estudio realizado por Deloitte, la empresa clasifica los ingresos
obtenidos por los clubes en tres categorias: ingresos obtenidos el dia del
partido, ingresos por derechos televisivos y otros ingresos comerciales
(Deloitte, 2010). Estas categorias son similares a las descritas por Molina.

El modelo a desarrollar considerara que todos los ingresos que obtienen
los clubes de ftitbol pueden ser clasificados en lineas de negocio, las cuales
pueden referirse a productos actuales o nuevos. La figura 6.4 detalla la
composicion de cada una de estas categorias.

[ Merchandising

27% [l Comercio en Internet
Il Explotar marca
[ Patrocinio

8% [ Variacién de asistentes al estadio

12% [ Taquilla

23% [] Difusién

Figura 6.4. Ingresos mencionados por los directivos de los clubes
de primera divisién del fitbol inglés

Fuente: Munich Personal RePEc Archive.
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2.3.1. Productos actuales

En el fitbol mundial los ingresos por derechos de transmisién significan un
gran porcentaje en los ingresos de los clubes de ftitbol debido a que existen
ingresos por la televisién local y por derechos de transmisién de campeonatos
continentales como las copas Libertadores de América o Sudamericana.

Por otro lado: «... el sponsoring es una estrategia de comunicacion inte-
grada en el mérketing que persigue unos objetivos comerciales y/o insti-
tucionales, explotando la asociacién directa entre organizacién, una marca
o un producto, con otra organizacion, evento o persona y que implica una
transaccion comercial entre los diferentes sujetos participantes» (Ferrand,
Torrigiani & Camps i Povill, 2007: 91).

El sponsoring es una estrategia usada por las empresas dentro dela P de
promocién con el fin de utilizar las asociaciones emocionales que existen
entre los consumidores y un equipo de ftitbol o un jugador determinado
para tener una forma de publicidad diferente a la publicidad sobre la linea
(ATL) y aprovechar el alcance masivo del ftitbol a cambio de un precio que
beneficie a la institucién deportiva.

Asi, un estudio especifico sefiala: «... encuestas recientes en Gran Bre-
tafia, Canadd y Alemania muestran que ahora impulsar la imagen de la
compaifiia y la toma de conciencia de marca son las razones dominantes
de las empresas para que se involucren en patrocinios» (Grohs, Wagner &
Vsetecka, 2004: 120).

Las empresas buscan nuevos medios para poder «entrar» en las emocio-
nes de los consumidores ya que la mayor parte de las decisiones de compra
no son racionales. De esta manera se busca incrementar la penetracion de
marca, el awareness y el Top of Mind.

Al respecto, el estudio citado también plantea: «... [la] transferencia
de imagenes en patrocinios deportivos se define como la transferencia de
las asociaciones atribuidas a la actividad patrocinada por la marca patro-
cinadora. El objetivo es evocar sentimientos y actitudes positivas hacia el
patrocinador vinculdndolo estrechamente a una organizacién...» (Grohs,
Wagner & Vsetecka, 2004: 123).
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Segun las lineas anteriores, los clubes deben tener claro cuéles son las
imagenes, los valores y las actitudes con los que se relaciona su marca-club
con el fin de poder explotarlos mejor y lograr relaciones de mayor benefi-
cio con los patrocinadores. El valor y los atributos de la marca-club tienen
entonces una relacién directa con el beneficio econémico que puede ser
percibido por las empresas interesadas en utilizar esta imagen como parte
de su estrategia de marketing.

Por otra parte, se considera que «... el valor econémico depende del
valor percibido por el patrocinador. Desde el punto de vista del mérketing,
este tltimo estd relacionado con su capacidad para satisfacer los objetivos
del patrocinador que, a su vez, pueden estar relacionados con un aumento
de la notoriedad, el fortalecimiento o el cambio de suimagen, el incremento
de ventas, la transmisién de valores...» (Ferrand, Torrigiani & Camps i
Povill, 2007: 8).

El sponsoring es otro importante ingreso dentro del presupuesto de
un club, sobre todo en la realidad peruana, y su valor se incrementa en
funcién de como las empresas perciban la capacidad para lograr una re-
lacién con el club, la relacion de este con los consumidores, su alcance en
los fanaticos, etc.

2.3.2. Productos nuevos

Entre los nuevos productos estan los jugadores. América Latina es una
gran cantera de jugadores que se exportan a las ligas del Primer Mundo
por cifras exorbitantes. Argentina y Brasil no solo aportan jugadores a ligas
importantes sino a todo tipo de ligas y los ingresos por estas ventas llegan
a significar un porcentaje importante dentro de su presupuesto.

Es posible que en el futuro estos conceptos tengan una mayor repercu-
sién ya que la tendencia del mercado es que los clubes se centren en la
explotacién de los derechos de imagen de los jugadores como fuente de
financiacién de fichajes, de tal modo que les permita amortizar rapida-
mente sus inversiones. En la temporada 98-99 estos conceptos sumaron
86.4 millones de euros (Espejo-Saavedra & Algarra, 2002: 25).

La publicidad y los derechos de imagen son los vehiculos que permiten
a clubes como el Real Madrid gastar cifras astronémicas para hacerse de los
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servicios de megaestrellas; la venta de camisetas y anuncios publicitarios
ofrecen un retorno de la inversién en corto tiempo y, ademads, utilidades
en los afos siguientes.

El merchandising, el retail y la posibilidad de aprovechar la infraestructu-
ra del club como vehiculos para acercar al hincha al club y obtener ingresos
adicionales son puntos que ya se explotan en mercados futbolisticos mas
desarrollados, por tanto, no solo se trata de negocios adicionales sino de
estrategias que ayudaran a que el valor del club como marca crezca y, con
ello, obtenga un incremento en sus ingresos (figura 6.5).

Taquilla

Productos
actuales

Derechos
de transmision

Sponsoring
Publicidad — Vallas
paneles
LINEAS DE
NEGOCIO
Venta
Jugadores
Publici
Productos ublicidad
nuevos Merchandising

retail

Eventos

Figura 6.5. Componentes de la variable lineas de negocio

Elaboracion propia.
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2.4. Recursos internos
Estos incluyen la estructura organizativa y la infraestructura.
2.4.1. Estructura organizativa

Toda empresa debe tener una estructura organizativa flexible y adaptable
a los objetivos que persigue, de tal forma que las distintas areas trabajen
de forma coordinada para lograr en conjunto sostener una operacién que
genere y entregue valor al consumidor. El proceso de selecciéon responde
a un perfil y una filosofia, en este caso del club, que busca capital humano
que pueda participar activamente en el desarrollo de la operacion.

El club debe preocuparse del personal administrativo que se encuentra
detras de escena, permitiendo que el espectaculo que se le brinda al cliente
sea una experiencia 6ptima y que los jugadores como estrellas de este es-
pectaculo se preocupen solo por desempefiar de la mejor forma su papel.

Como en toda organizacion, el éxito deportivo y administrativo depen-
deréa de la pericia profesional de los trabajadores de un club y de su bienestar
emocional, al encontrar ellos una motivacién no solo monetaria sino un
vinculo con la institucién a la que entregan todo su potencial. Como sefia-
la Molina: «... el buen funcionamiento de una institucién depende de las
motivaciones de los colaboradores ante el trabajo...» (Molina, 2009: 107).

Walt Disney, en ocasién de la inauguracién de su primer parque de
diversiones en Anaheim, California, sefialaba que uno puede sofiar, crear,
disefiar y construir el mejor lugar del mundo pero se requieren personas
que ayuden a hacer este suefio realidad.

Por el contrario, en el flitbol peruano se presenta un serio problema
de dirigencia porque un grupo de personas prolonga su permanencia en
puestos claves de los clubes sin lograr su progreso y solo aprovecha los
triunfos circunstanciales de los equipos.

Molina identifica cinco puntos en la problemética de los malos dirigen-
tes: al asumir la direccién de un club de fatbol pierden la perspectiva de ser
un trabajador al servicio del club y se consideran duefios de este; pierden
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la perspectiva entre sus intereses personales y los del club; creen tener las
respuestas acertadas a cualquier tipo de problema que se presente; para ellos
carece de valor el papel de los colaboradores a quienes pueden despedir
en cualquier momento; y tienen una visién cortoplacista que origina una
miopia ante los problemas (Molina, 2009).

Por otro lado, estan los jugadores como parte de la plantilla del club
pero son, al mismo tiempo, uno de los activos mas importantes de este ya
que pueden generar un vinculo con el hincha y son la herramienta principal
para traer triunfos al club, por lo que no solo se debe cuidar y desarrollar
su parte fisica. Actualmente se descuidan los &mbitos emocional y psico-
l6gico, lo que hace que se pierda jugadores que tienen el potencial técnico
para triunfar, pero no han logrado el desarrollo emocional y psicolégico
adecuado.

Uno de los hallazgos fascinantes de las estrategias de modelamiento es
que tenemos estrategias para las cosas que creemos que no podemos ha-
cer. Modelar significa que podemos reproducir la habilidad deportiva de
otro como parte de nuestra propia actuacion. Eso no quiere decir que cada
jugador de criquet pueda ser un Ian Bothan o que cada jugador de fttbol
pueda ser un Michael Owen, pero si quiere decir que partes de lo que ha-
cen ellos pueden afiadirse al juego de cualquiera (Garratt, 2004: 89).

Las técnicas psicoldgicas sirven como una herramienta en el desarro-
llo de jugadores de las canteras y en apoyo a los del primer equipo para
permitirles usar el ciento por ciento de su talento y evitar que los aspectos
psicolégicos disminuyan su rendimiento por problemas personales, de
lesiones, etc.

Ser capaz de trabajar mentalmente con imdgenes de una buena actuacién
deportiva, por ejemplo, tener en mente cémo seria una actuacién correc-
ta, ya sea antes, durante o después de un evento, es una habilidad vital.
De hecho, Hall, Rodgers y Barr (1990) han encontrado que, a niveles mds
altos de competicién, mas atletas usan la visualizacién y la imaginacién
(Garratt, 2004: 117).

Igualmente, para Molina: «... la funcién de los recursos humanos ac-
cede a informacién susceptible de usos encaminados a mejorar la relacién
intrinseca entre el colaborador y los consumidores» (Molina, 2009: 127). La
experiencia local nos muestra que existen serios problemas en el campo.
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2.4.2. Infraestructura

«Cuando una marca es fuerte conceptual y visualmente y el sitio esta bien
hecho, el usuario deberia sentir que esta en el mundo de la marca» (Aaker
& Joachimsthaler, 2005: 261). El fatbol es un espectaculo lleno de simbo-
los, uno de ellos es el estadio y su infraestructura que llega a generar un
vinculo de identificacion entre el club, el hincha y los simpatizantes. Es un
simbolo ante los rivales y la representacion de la magnitud y el crecimiento
del club como institucién. «Los simbolos de la marca pueden ser a veces
conductores clave de las asociaciones de la marca...» (Aaker & Joachim-
sthaler, 2005: 261).

El estadio es parte del servicio que se brinda al hincha durante los
eventos deportivos y las instalaciones del club son parte del producto que
recibe el socio por sus aportes mensuales.

Como sostiene Molina (2007), el marketing de servicios no es una dis-
ciplina distinta del marketing deportivo sino su parte central. Lo principal
de la calidad de un servicio es que su confiabilidad se vea confirmada, es
decir, que se cumplan las condiciones prometidas.

La identidad de marca se forma por la sinergia de un conjunto de
variables que es parte del servicio al hincha. Segtin Lovelock y Wirtz, las
organizaciones que prestan servicios de alto contacto, el disefio del entorno
fisico y de la forma en que el personal de contacto realiza las tareas tienen
un papel vital en la creacién de una identidad corporativa especifica y en la
consecucion de las experiencias con los clientes (2009). Este es otro aspecto
que debe mejorarse, aunque existan casos en los cuales los clubes han hecho
importantes inversiones (figura 6.6).
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Dirigentes

Estructura
organizativa

Administrativos

Jugadores
RECURSOS
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Figura 6.6. Componentes de la variable recursos internos

Elaboracién propia.
2.5. Internacionalizacién de un club peruano

El principal objetivo y el mayor deseo de todos los clubes es poder con-
sagrarse como un club de éxito a escala internacional. Para conseguir ese
objetivo, el club peruano de ftitbol debe haber cumplido con los aspectos
siguientes: contar con una division de menores; tener dirigentes profesiona-
les y personal altamente capacitado; poseer jugadores de nivel internacional
y emblematicos; tener la infraestructura adecuada; ganar campeonatos
nacionales; tener gran asistencia a sus estadios; disponer de un importante
numero de socios estratégicos; y generar ingresos por merchandising.

Los campeonatos nacionales e internacionales desempefian un papel
importante, debido a que estos logros tangibles generaran una hinchada
creciente en diferentes partes del mundo. Del mismo modo, las giras inter-
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nacionales y los partidos amistosos aportan no solo al fogueo de los juga-
dores sino a la exposicién del equipo.

Otro punto a considerar sera la importancia de las redes sociales e In-
ternet, que permitiran a los hinchas mantener contacto on-line con su club,
aumentando su vinculo y cercania.

3. Aplicaciones practicas del modelo propuesto

A continuacion se presenta el modelo que podria aplicarse para desarrollar
un plan de internacionalizacion, considerando los siguientes puntos en
cada perspectiva: recursos internos, hinchas, socios estratégicos y lineas
de negocio.

En recursos internos hay que contar con dirigentes profesionales es-
pecializados y personal capacitado. En el caso de los hinchas se necesita
tener hinchas nacionales e internacionales y realizar campafas estratégicas.
En cuanto a los socios estratégicos hay que buscar alianzas con marcas y
medios internacionales y lograr el respaldo internacional al equipo. Por
altimo, en lineas de negocio se busca tener presencia internacional, realizar
giras internacioanles para incrementar la fidelizacion de los seguidores,
lograr un seguimiento del club por la Web 2.0 (redes sociales), crear mer-
chandising internacional y comercializarlo por Internet y realizar la venta
de jugadores (figura 6.7).

/ Socios estratégicos \
(marcas y medios globales)

Hinchas CLUB DE Lineas de negocio
(nacionales y extranjeros) FUTBOL (globales)

Recursos internos
(profesionalizacion)

3 7

Figura 6.7. Aplicacién del modelo tedrico

Elaboracién propia.
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Se considera a Espafia y Argentina como paises potenciales para realizar
una gira internacional porque son paises muy aficionados al fttbol, tienen
gran nivel futbolistico en sus respectivas ligas nacionales y la mayor canti-
dad de inmigrantes peruanos (en el afio 2010 més de 160 mil en Argentina
y 130 mil en Espafia, aproximadamente).

3.1. Determinar el valor de marca en los clubes peruanos de fitbol

Utilizando informacién de la asistencia al estadio y la recaudacién obtenida
por los clubes de fatbol durante el campeonato del afio 2010 se puede de-
terminar la proporcién de ingresos que cada uno genera respecto del total
de clubes y el niimero de hinchas que sus partidos atraen respecto del total
de asistentes al estadio.

En el cuadro 6.1 se aprecia que Alianza Lima lidera la recaudacién
por asistencia al estadio. Este club genera 14% de los ingresos totales por
taquilla del campeonato peruano. Los clubes Leén de Huanuco y Sporting
Cristal ocupan el segundo y el tercer lugar en recaudacién, con 9.4 y 8.5%
de los ingresos totales, respectivamente. Los 5 primeros clubes obtienen
48% de los ingresos totales.

Al analizar la asistencia a los estadios se constata que Alianza Lima
continiia como el que atrae mas hinchas a los partidos pero su participacién
pasa de 14.1 a 10.7%; en segundo y tercer lugar estan CNI y Cienciano con
9.8 y 9.2%, respectivamente.

Una variable significativa es el precio promedio de las entradas, en este
caso los clubes que més cobran son Sporting Cristal con 19 soles por entrada,
seguido de Juan Aurich con 18 soles y Alianza Atlético con 17 soles. Sporting
Cristal es el tinico club que, al fijar un precio mas alto, logra mejorar su re-
caudacion, esto no ocurre en los otros dos clubes que obtienen baja asistencia
pagada a los estadios y, por lo tanto, su recaudacién resulta ser muy baja.

Del andlisis del precio que cobraron 7 equipos por presenciar sus par-
tidos en las primeras 15 fechas del campeonato local se puede concluir que
no existe correlacion entre la asistencia y el precio de las entradas. El hincha
privilegia la calidad del espectaculo deportivo y estd dispuesto a pagar mas
por aquellos partidos que percibe como de mejor nivel y calidad.
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110 VALOR DE MARCA EN EL FUTBOL PROFESIONAL

Con la informacién obtenida se puede afirmar que Alianza Lima es
el club que tiene un mayor valor de marca y, por lo tanto, deberia cobrar
precios mas altos por las entradas a los partidos de ftitbol, obtener mayores
beneficios por los derechos de transmisién, los derechos de patrocinio y la
publicidad en general que se exhibe en los espacios fisicos del club o por
permitir el uso de la imagen de la marca del club.

Sin embargo, ;como valorizar la diferencia que existe entre Alianza
Lima y el resto de los clubes? A continuacién se presenta la aplicacion de
dos metodologias, la primera denominada «valor econémico», que recoge
la perspectiva de los clubes, y la otra, Brand Equity, que analiza el valor
desde la perspectiva de los hinchas.

3.1.1. Valor econémico de la marca en los clubes peruanos de fitbol

Para determinar el valor econémico que generan los clubes de fiitbol se
debe analizar las diferentes fuentes de ingresos que tienen. Una de ellas
es la taquilla que se obtiene de multiplicar el precio de las entradas por el
numero de asistentes al estadio.

Utilizando el ingreso como dato se puede elaborar la matriz compara-
tiva de ingresos que muestra como resultado el indice de ingresos de cada
club de fatbol. Con este indice se puede establecer el diferencial de potencial
de generacion de valor entre los distintos clubes.

En el cuadro 6.2 se muestra que el diferencial del potencial de gene-
rar valor a través de la taquilla entre los clubes Alianza Lima y Leén de
Huéanuco es de 1.51 veces. Esto equivale a decir que Alianza Lima genera
51% mas valor econémico que Leén de Huanuco. Si comparamos Alianza
Lima con Universidad San Martin de Porres el indice alcanza 6.13 veces,
es decir, Alianza Lima genera 513% maés valor econémico que Universidad
San Martin de Porres.

3.1.2. Brand Equity de la marca en los clubes peruanos de fitbol
Para determinar el Brand Equity que los clubes de fiatbol generan se debe

analizar la percepcion que tienen sus hinchas. Una forma de medir esta per-
cepcidn es a través del niimero de hinchas que pagan por asistir al estadio,
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tomando en cuenta que se desplazan a este, dedican tiempo a presenciar el
partido y realizan un desembolso de dinero, conducta que refleja que existe
una percepcion favorable hacia la marca. Esta serd mayor en la medida que
un mayor nimero de hinchas acuda al estadio a presenciar el partido. El
cuadro 6.3 muestra que existe una diferencia entre Brand Equity y valor
econémico.

Comparando los mismos casos utilizados para demostrar el concepto de
valor econémico se constata que Alianza Lima tiene un indice de asistencia
de 1.43 comparado con Leén de Huanuco, esto revela que su Brand Equity
es superior en 43% al de Leén de Huanuco. Al comparar Alianza Lima con
Universidad San Martin de Porres el indice llega a 4.75, lo que equivale a
sostener que Alianza Lima tiene un Brand Equity superior en 375% al de
Universidad San Martin de Porres.

3.2. Identificar oportunidades de mejora a través de
la variable lineas de producto

E150% de los ingresos de los clubes peruanos de ftitbol proviene del cobro
por derechos de transmision de los partidos, el 31% corresponde a los in-
gresos que reciben de empresas patrocinadoras y el 19% restante proviene
de la taquilla.

El detalle de los ingresos nominales que obtiene cada club por la gestién
de estas tres lineas de producto se presenta en el cuadro 6.4 y la figura 6.8
y la proporcién porcentual del aporte que estos productos realizan para
incrementar los ingresos del club, en el cuadro 6.5 y la figura 6.9. Es preciso
indicar que 7 de los clubes no cuentan con informacién completa, lo que
estd sefialado con un asterisco en el cuadro.

Alianza Lima es el club que mads ingresos obtiene por la gestion de
las tres lineas de productos tradicionales, sus ingresos alcanzan los 11.15
millones de soles; Sporting Cristal y Universitario de Deportes ocupan el
segundo y el tercer lugar, con ingresos por 8.82 y 7.78 millones de soles,
respectivamente. En total los clubes de ftitbol obtuvieron ingresos al mes
de agosto de 2010 por 61.11 millones de soles (informacién parcial de 7
clubes).
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Figura 6.8. Ingresos de los clubes peruanos de fiitbol por linea de producto

Fuente: ADFP; club Sporting Cristal.
Elaboracién propia.
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Figura 6.9. Participacién de lineas de productos en los ingresos de los clubes
peruanos de futbol

Fuente: ADFP; club Sporting Cristal.
Elaboracién propia.
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El cuadro 6.6 presenta los ingresos por cada una de las lineas de producto
de los 20 clubes europeos que participan en el campeonato UEFA Champions
League y que estan considerados en la Deloitte Football Money League. Es-
tos clubes han desarrollado productos y servicios que les permiten generar
mayores ingresos por la gestion comercial y de mérketing que realizan.

Cuadro 6.6. Ingresos por linea de producto de los 20 principales clubes europeos,
temporada 2009 (miles de euros)

Derechos de Auspicios y

Club Taquilla transmisién mérketing Total
Real Madrid 100,350 160,560 140,490 401,400
Barcelona F. C. 95,134 157,337 113,429 365,900
Manchester United 127,530 117,720 81,750 327,000
Bayern Miinich 60,795 69,480 159,225 289,500
Arsenal 118,350 89,420 55,230 263,000
Chelsea 87,228 92,074 62,998 242,300
Liverpool 49,910 86,800 80,290 217,000
Juventus 16,256 132,080 54,864 203,200
Inter Milan 27,510 115,935 53,055 196,500
AC Milan 33,405 98,250 64,845 196,500
Hamburg SV 55,746 35,208 55,746 146,700
AS Roma 19,032 86,376 40,992 146,400
Olympique de Marseille 25,308 65,268 42,624 133,200
Tottenham Hotspur 46,445 53,080 33,175 132,700
Schalke 04 28,635 34,860 61,005 124,500
Werder Bremen 27,528 61,938 25,234 114,700
Borussia Dortmund 21,735 22,770 58,995 103,500
Manchester City 24,528 56,210 21,462 102,200
New Castle United 34,340 44,440 22,220 101,000
Total 999,765 1'579,806 1227,629 3’807,200
Participacion (%) 26.26 41.50 32.24 100.00

Fuente: Deloitte.

La eficiencia de estos 20 clubes europeos en el manejo de sus lineas de
productos tradicionales como son la taquilla y los ingresos por derechos
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de transmisién de partidos los obliga a desarrollar propuestas nuevas y
creativas para los consumidores y las empresas anunciantes con el fin de
obtener mayores beneficios y permitir el incremento del valor de su marca
(cuadro 6.7).

Cuadro 6.7. Valoracion de equipos de fiitbol europeos (millones de délares)

Puesto Club Pais Valor actual  Ingresos (:'::g:;i
L Manchester United Inglaterra 1,835 459 150
2. Real Madrid Espafia 1,323 563 130
3. Arsenal Inglaterra 1,181 369 102
4. FC Barcelona Espafia 1,000 513 113
5. Bayern Munich Alemania 990 406 61
6. Liverpool Inglaterra 822 304 37
7. AC Milan Ttalia 800 276 41
8. Juventus Italia 656 285 57
9. Chelsea Inglaterra 646 340 -73

10. Inter Milan Italia 413 276 -14
11. Schalke 04 Alemania 384 175 -7
12. Tottenham Hotspur Inglaterra 372 186 35
13. Olympique Lyonnais Francia 333 196 5
14. Hamburg SV Alemania 329 206 41
15. AS Roma Italia 308 205 25
16. Werder Bremen Alemania 274 161 24
17. Olympique de Marseille Francia 262 187 19
18. Borussia Dortmund Alemania 261 145 8
19. Manchester City Inglaterra 258 143 -56
20. New Castle United Inglaterra 198 142 —49

Fuente: Forbes.

Este nivel de eficiencia atin no es alcanzado por los clubes peruanos de
fatbol, que tienen la oportunidad de incrementar significativamente sus
ingresos si realizan una adecuada gestiéon aplicando para ello el modelo
de marketing deportivo propuesto.

El cuadro 6.8 y la figura 6.10 muestran la estructura del portafolio de
lineas de productos resultante del promedio de la estructura de los 20 clubes
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Cuadro 6.8. Ingresos por lineas de productos de los 20 principales clubes
europeos, temporada 2009

Lineas de productos Total (miles de euros)  Participacién (%)
Taquilla 999,765 26.26
Derechos de transmision 1’579,806 41.50
Auspicios y marketing 1'227,629 32.24
Total 3’807,200 100.00

Fuente: Deloitte.

26.26% O Taquilla

[ Derechos de transmision

[ Auspicios y mérketing

41.50%

Figura 6.10. Distribucién de ingresos por linea de productos de
los 20 principales clubes europeos, temporada 2009

Fuente: Deloitte.

europeos de la Deloitte Football Money League. Esta estructura se utilizara
para calcular el ingreso potencial de los clubes peruanos de faitbol.

Con el fin de realizar el andlisis teérico se parte de suponer que la ca-
pacidad del estadio limita el niimero de hinchas que asisten a los partidos
(escenario de asistencia total pagada considerando los precios promedio de
las entradas en la actualidad) y se toma como referencia la estructura de in-
gresos de los clubes europeos (como estructura ideal a alcanzar), se encuentra
asi que existe un potencial de generar ingresos por aproximadamente 300.14
millones de soles, es decir, 293.03 millones de soles adicionales, lo que equi-
vale a afirmar que existe la oportunidad de lograr un crecimiento de 291%. E1
detalle de los ingresos potenciales para cada club se encuentra en el cuadro
6.9., mientras que el de los incrementos se muestra en el cuadro 6.10.
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Cuadro 6.9. Ingresos potenciales por lineas de producto de los clubes peruanos de fiitbol

(miles de soles)

Derechos de

Auspicios y

Club Taquilla transmisién marketing Total
Alianza Lima 8,203 12,962 10,072 31,237
Sporting Cristal 5,008 7,914 6,150 19,072
Universidad San Martin de Porres 3,269 5,165 4,014 12,448
Cienciano 3,859 6,098 4,738 14,695
Sport Boys 2,706 4,277 3,323 10,306
Melgar 9,634 15,224 11,830 36,688
Juan Aurich 6,740 10,651 8,276 25,667
Universidad César Vallejo 5,304 8,381 6,512 20,197
Leén de Huédnuco 2,223 3,513 2,730 8,466
Alianza Atlético 2,097 3,314 2,575 7,986
CNI 4,045 6,392 4,967 15,404
José Galvez 3,174 5,016 3,898 12,088
Total Chalaco 1,377 2,177 1,691 5,245
Sport Huancayo 3,891 6,149 4,778 14,818
Inti Gas 3,332 5,265 4,091 12,688
Universitario de Deportes 13,954 22,050 17,134 53,138
Total 78,816 124,548 96,779 300,143

Elaboracién propia.

Las diferencias entre los ingresos generados actualmente y el potencial
de generacién de nuevos ingresos se aprecian en la figura 6.11, que per-
mite analizar las diferencias en valores nominales; mientras que la figura
6.12 muestra la diferencia en valores porcentuales, la cual determina qué
porcentaje del potencial se aprovecha en la actualidad, pese a que existen
7 equipos con informacién parcial.
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Cuadro 6.10. Oportunidad de incremento en ingresos por lineas de productos
de los clubes peruanos de fiitbol (porcentajes)

Derechos de  Auspicios y

Club Taquilla transmisién marketing Total
Alianza Lima 400 209 90 180
Sporting Cristal 406 62 109 116
Universidad San Martin de Porres 1,123 23 187 112
Cienciano 668 263 552 405
Sport Boys 437 135 494 258
Melgar 1,603 1,110 — 1,911
Juan Aurich 923 281 97 236
Universidad César Vallejo 562 499 — 819
Ledn de Huanuco 104 319 1,527 304
Alianza Atlético 479 — — 2,104
CNI 336 — — 1,559
José Galvez 423 226 896 377
Total Chalaco 280 -8 — 92
Sport Huancayo 435 — — 1,936
Inti Gas 404 — — 1,818
Universitario de Deportes 1,406 531 411 583
Total 508 309 408 391
Elaboracién propia.
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Figura 6.11. Oportunidad de incremento en ingresos por linea de producto

Elaboracién propia.
* No se cuenta con informacién completa de los ingresos de estos clubes.
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Figura 6.12. Nivel de uso de lineas de producto y oportunidad de crecimiento

Elaboracién propia.
* No se cuenta con informacién completa de los ingresos de estos clubes.

La aplicacién del modelo de mérketing deportivo permitird a los clubes
de fatbol aprovechar las oportunidades existentes para generar mayores
ingresos. Sin embargo, es necesario que estos realicen una evaluacién inicial
para determinar si tienen ventajas competitivas en cada una de estas varia-
bles. De no tener estas variables fortalecidas se debera disefiar un plan de
desarrollo, lo cual implica invertir en cada una de ellas hasta transformarlas
en fortalezas y fuentes de ventaja competitiva para el club.

Los cuadros 6.11 a 6.13 muestran un ejemplo del flujo de caja que cada
club debe tener, para ello deberdn determinar los montos a invertir para
cada variable y estimar el crecimiento de sus ingresos, de acuerdo con la
evaluacién previa que se realice. Los montos son referenciales.
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Cuadro 6.12. Modelo de mdrketing deportivo: proporcion de inversion por variables

Inversion Ano 1 Aiio 2 Ao 3
Plantel 20.0 30.0 33.0
Capacitacion 3.0 2.0 2.0
Equipos 7.5 7.0 6.0
Infraestructura 35.0 25.0 20.0
Imagen 8.0 7.0 6.0
Consultoria 3.0 3.0 2.0
Personal de marketing permanente 3.5 3.5 3.5
Total de inversion 80.0 77.5 72.5
Porcentaje de ingresos potenciales 10.0 15.0 20.0

Elaboracién propia.

Cuadpro 6.13. Modelo de mdrketing deportivo: simulacién de flujos de caja y
beneficios totales adicionales (miles de soles)

Afo 0 1 2 3
Ingreso 0 23,903 35,855 47,806
Inversion -19,123 -27,787 -34,660
Total -19,123 -3,884 1,195 47,806

Total (miles

Beneficios adicionales (utilidad) Inversion (%) de soles)
Ano 1 80.0 4,781
Ano 2 77.5 8,067
Afo 3 72.5 13,147

Beneficio total adicional 25,995

Tasa de descuento 15%

TIR 31%

VAN (miles de soles) 8,554

Elaboracién propia.



Conclusiones y

recomendaciones

Si bien el modelo propuesto es el resultado del analisis de informacién de
fuentes primarias y secundarias que vincula las explicaciones tedricas con
los hechos, no se llega a concretar su viabilidad econémica y financiera
debido a que no se ha aplicado a una institucién que permita contrastar el
modelo con resultados reales.

Con la finalidad de superar esta debilidad se realizé un anélisis del po-
sible impacto que el modelo tendria en algunos clubes de fttbol, mediante
una simulacién con valores estimados.

Este estudio tampoco incluye el desarrollo de las estrategias que cada
club debe realizar para lograr un incremento del valor de su marca ya
que para ello se requiere de un andlisis adicional que permita conocer la
situacion inicial.

1. Conclusiones
De acuerdo con la investigacion realizada, se ha planteado un modelo te6-

rico de méarketing deportivo con probabilidades de éxito en términos de
rentabilidad y eficiencia en los clubes peruanos de fttbol, el cual ha sido
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observado y validado por los principales actores del entorno futbolistico
local en el Peru.

Maés alla de ofrecer un gran respaldo en el estadio con su asistencia a
los partidos y su apoyo constante al equipo, el hincha genera un impacto
importante en el modelo pues la hinchada se convierte en el consumidor
potencial de las marcas vinculadas al equipo, sean productos de consumo
masivo o canales de television pagada. Asi, un equipo con mayor hinchada
tiene un mayor poder de negociaciéon con las empresas y una mayor posi-
bilidad de obtener mejores ingresos.

Se ha comentado en la investigacion que las empresas buscan clubes
que apoyen Yy reflejen los valores de las marcas involucradas. Por esta ra-
z6n, la bisqueda de alianzas estratégicas para las empresas intenta generar
relaciones de largo plazo las cuales solo se logran con la buena gestion de
un modelo de mérketing deportivo. En este sentido, es importante tener
al club como centro, otorgarle un estatus de marca y tener los objetivos y
las estrategias definidos, para sincerar sus objetivos con los auspiciadores
actuales potenciales y generar sinergias beneficiosas para ambas partes.

Las lineas de negocio con mayor impacto en un modelo de mérketing
deportivo actualmente son los contratos de transmisién de partidos, los
patrocinios comerciales y la asistencia al estadio. En el Pert, los mayores
ingresos los generan las dos primeras lineas, en funcién del reconocimiento
y los logros obtenidos por el equipo. Sin embargo, también se puede crear
alternativas de lineas de negocio principalmente enmarcadas en la forma-
cién de jugadores y divisiones menores que promuevan una futura venta
de jugadores a ligas extranjeras.

Asimismo, la cada vez mayor competencia que existe en el mercado
de televisién pagada ha permitido el incremento de las ofertas a los clubes
peruanos de fitbol. La variable éxito deportivo es un factor que incide
directamente en el poder de negociacion de los clubes ante las cadenas de
television por el torneo local y también les da la posibilidad de obtener
ingresos de cadenas internacionales por la transmisién de los partidos de
las copas Libertadores de América y Sudamericana.
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En el modelo de marketing deportivo, la organizacién interna del club
tiene un papel relevante, en tanto que los grandes clubes de ftitbol profe-
sional a escala mundial cuentan al menos con un estadio propio, una sede
social y una divisién de menores, ademds de un plantel con figuras reco-
nocidas y una dirigencia profesional. En el Per, la minoria de los equipos
tiene esta infraestructura y en ello radica uno de los principales motivos
por los que el fttbol se sigue viendo solo como un deporte y no como una
oportunidad de negocio.

2. Recomendaciones

La primera recomendacion es trabajar un plan de negocio que aplique el
modelo desarrollado a un equipo especifico y lo adapte a las necesidades
del club. Se debe tomar en cuenta que el modelo presenta cuatro perspec-
tivas a considerar, pero la aplicacién no puede ser similar si se trabaja con
un equipo grande o con uno pequefio.

Los clubes de ftitbol que deseen incrementar su valor de marca deberan
realizar una evaluacion previa de la situacién en la que se encuentran res-
pecto de cada una de las variables, para luego plantear objetivos realistas
que permitan iniciar el disefio de una estrategia que los lleve a mejorar el
valor de su marca y contribuya a su desarrollo econémico.

Para que la aplicacién del modelo tenga éxito el club debera comprome-
terse en su desarrollo en el largo plazo, ya que de otro modo solo generara
beneficios transitorios y perjudicara su valor en el largo plazo.

Se sugiere realizar un trabajo de investigacion para el desarrollo de
canteras de fttbol de menores para los clubes. El trabajo en las divisiones
menores de los clubes peruanos de fiitbol atin no estd muy desarrollado,
por ello se debe buscar profesionalizar las divisiones con personal capa-
citado que asegure al club una produccién de futbolistas para los equipos
principales.

Asimismo, el desarrollo de canteras se podria considerar un medio para
generar un vinculo més cercano con el hincha, al tratarse de una actividad
recreativa para sus hijos, asegurando una fidelizacién a través de padres
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e hijos, y viceversa. Por otro lado, esta misma cantera podria convertirse
en el futuro en el motor productivo de un activo para el club, como en el
caso de la venta de jugadores, lo que significaria ingresos adicionales como
sucede en otras ligas de América Latina.

La investigacién anterior se puede complementar con un proyecto de
desarrollo de un centro de alto rendimiento para menores. El objetivo de
los centros de alto rendimiento de cada club es poder aportar al perfil psi-
cosocial del jugador de futbol peruano desde pequefio y, de esta manera,
asegurar que jévenes con talento desarrollen su potencial natural de forma
integral (fisico, educativo y psicolégico). Esto repercutird socialmente en el
pais al incluir a jévenes de cualquier estrato y condicién social con aptitudes
para el fatbol, y econdmicamente para el club con el retorno de la inversién
al vender al jugador a ligas con mayor poder econémico.

Otra alternativa de aplicacion es trabajar un estudio de los insights de los
consumidores de ftitbol peruano y los factores sociales que intervienen. Al
ser el fatbol el deporte masivo en el Pert, obtener los resultados y armar un
perfil del hincha peruano y el consumidor de fitbol peruano, incluyendo
un estudio de marcas o categorias mas afines, podria ser de utilidad para
cualquier empresa que busque patrocinar a un equipo o para cualquier
club que busque un auspicio puntual.

En este sentido, la pasion del hincha peruano, como sentimiento y fac-
tor relevante de conexién auténtica, debe ser aprovechada por los clubes
e incentivar la activaciéon de programas de fidelizacién que les permitan
trabajar promociones o activaciones adecuadas para cada tipo de hincha,
ademas de vincularse con empresas de consumo masivo que permitan pre-
miar esa lealtad. De esta manera, se considera una oportunidad el participar
en las redes sociales y el trabajar paginas web mds interactivas, para que el
hincha se sienta plenamente identificado y estas herramientas puedan ser
utilizadas como base de datos.

Si bien se estdn realizando esfuerzos en la esfera gubernamental para
formalizar al fatbol peruano, como la promulgacién de la Ley de Conver-
sién en Sociedades Andnimas, tiene que existir de parte de los clubes no
solo la intencién de tener cuentas con saldos positivos, sino de profesio-
nalizar su plana dirigencial. En este sentido, la capacitaciéon permanente
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de sus directivos en cursos de actualizacién de administracién, marketing
y recursos humanos logrard que el club, quienes lo integran y las entida-
des que lo rodean se sientan ubicados en una categoria mas segura y en
crecimiento.

Para incrementar la asistencia a los estadios y el ingreso por taquilla
los clubes peruanos de ftitbol de primera divisién deben aplicar estrategias
de fidelizacion. El objetivo es generar un vinculo directo entre el socio y el
hincha con su club, permitiéndoles interactuar intercambiando puntos de
vista y participando directamente enfocados en el desarrollo de la institu-
cién deportiva, concientizandolos sobre que es necesaria su participacién
incondicional para incrementar los ingresos del club. Asimismo, el club
debe formar un equipo competitivo con jugadores emblematicos para que
sea atractivo al socio y el hincha.

Se debe buscar establecer alianzas estratégicas con clubes de éxito en
el exterior, lo que permitira hacer un benchmarking que permita adquirir
e identificar cuéles son las variables de éxito para poder desarrollarlas en
su club. Ademés se tiene que firmar acuerdos para la venta de jugadores
y generar giras al exterior en paises donde la concentraciéon de peruanos
sea significativa.

Los clubes peruanos deben preparar para sus jugadores un programa
de desarrollo fisico, técnico y psicolégico de manera tal que se logre de-
sarrollar sus talentos naturales en forma integral y asi se asegure el éxito
de su carrera. Este desarrollo permitira que el jugador se convierta en un
activo para los clubes que les permita obtener un retorno a la inversién en su
desarrollo,y los jugadores también se vean favorecidos por el porcentaje que
les corresponde de estos traspasos a ligas con mayor poder econémico.
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