UNIVERSIDAD DE LOS HEMISFERIOS

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES Y ECONOMIA

ESTUDIO DE MODELOS DE MARKETING TEORICOS, DE CLUBES
INTERNACIONALES E INVESTIGACION DE CAMPO PARA LA FORMULACION
DE NUEVAS PRACTICAS DE MARKETING PARA CLUBES DE FUTBOL DE LA
PROVINCIA DE PICHINCHA

PROYECTO DE FIN DE CARRERA PREVIO A LA OBTENCION DEL TiTULO DE
INGENIERO COMERCIAL CON MENCION EN MARKETING

RAUL DAVIDVEJAR SANCHEZ

DIRECTOR: PATRICIO CORDOBA

QUITO

DICIEMBRE 2013



DECLARACION DE ACEPTACION DE NORMA ETICA Y DERECHOS

El presente documento se cifie a las normas éticas y reglamentarias de la Universidad de
Los Hemisferios. Asi, declaro que lo contenido en éste ha sido redactado con entera
sujecion al respeto de los derechos de autor, citando adecuadamente las fuentes. Por tal
motivo, autorizo a la Biblioteca a que haga publica su disponibilidad para lectura, a la vez

que cedo los derechos de publicacion a la Universidad de Los Hemisferios.

De comprobarse que no cumpli con las estipulaciones éticas, incurriendo en caso de
plagio, me someto a las determinaciones que la propia Universidad plantee. Asimismo, no
podré disponer del contenido de la presente investigacion a menos que eleve por escrito el
requerimiento para su evaluacién a la Comision Permanente de la Universidad de Los

Hemisferios.

Raul David Véjar Sanchez

Cl: 172125149-2



“El deporte es, quizas el medio mas efectivo de comunicacion en el mundo moderno;

sobrepasa incluso las formas verbales y escritas, para alcanzar directamente a millones de

personas en todo el mundo.”

Nelson Mandela

“Si educar y aprender son aceptar, y aceptar es amar, educar y aprender son
manifestaciones del amar personal. Quien méas ama, es quien mas educa. Quien no ame,

por favor, que no eduque.”

Juan Fernando Sellés

A mis padres Freddy y Magui, por ser un ejemplo inolvidable de vida, de lucha,

constancia y sobre todo, amor.

A mi hermano, Daniel, por ser un compariero siempre, cuando lo quiere ser y cuando no lo

quiere ser.

A mi Tato, porgue a mas de un sinnimero de consejos sabios, y un ejemplo de bondad

inigualable, me heredo el amor que sentia por el deporte y el futbol.

A mis compafieros y amigos, por acompafiarme siempre y conformar un equipo conmigo,

por compartir sus suefios y metas conmigo, y nunca dejarme renunciar a las mios.

A mis profesores, por sus ensefianzas, su paciencia y por ser nuestros guias en ésta

iImportante etapa de nuestras vidas.

A Karlita Balarezo, por ser un apoyo constante, una amiga inigualable, y la gran

motivadora e insistente para gque yo acabe este proyecto, e inicie mi vida profesional.

Finalmente y sobre todas las cosas, a Dios, por no olvidarse nunca de ésta, su oveja, por

mi vida y la de todos mis seres amados y porque en El todo es posible.



INDICE

INTRODUCCION ..ot es sttt st s st an s 12
1. RESUMEN €JECULIVO ...ttt ettt sttt e te b e e naeente e e ree e 12
2. ANECEARINTES ...ttt bbb bbbttt ettt st 13
3. Problematica prinCipal ........c.coveie i 13
4. Objetivo principal e Hipotesis de INVeStigacion ..........ccoereiriiiinieeieneneeeseeees 14
5. Justificacion del tema dentro de la Carrera..........coovvreirineeiceseeee s 14
6. Justificacion del tema como aporte al desarrollo cientifico y/o social del pais........... 15

CONCEPTOS GENERALES DE MARKETING Y MARKETING DEPORTIVO..16

1. Definicion de marketing deportiVO .........ccveieiieieiie e 16

2. Principales actores y elementos de estrategia en el proceso de Marketing Deportivo

17

N I I S 10 o (0] 01T o TSR 17
2.2. Interaccion de los actores dentro del marketing enel futhol............ccoceoiiiiis 17
3. Marketing deportivo versus convencional ...........ccocevvereiienini e 19
GENERALIDADES DEL FUTBOLCOMO DEPORTE Y COMO NEGOCIO ........ 20
1. Generalidades del fUtDOl..........coooiiiiiii e 20
1.1. La universalidad del fitbol como deporte ........ccovevievieie i 20
1.2. La Globalizacién en el futbol como NegoCiO........ccceeveivieiiiieieececce e 21

2. Generalidades del fGthol COMO NEQOCIO......cveiviieiiireeiee e, 22
P Y ToTo (= (oL [ 0 =Y =Y oo USRS 22
2.1.2. MOGEIO COIBCEIVO. ...t 23
2.1.3. MOGEIO ASOCIATIVO ...ttt 23



2.2.Las finanzas €N el FUDOL........e e 24

3. MOAEI0S B INQIESOS ...ttt bbbt 29
3.1. EI modelo de ingresos de los equipos de Latin0america...........cccocevverveivesieennnn, 30
4. Marcas més valiosas en el mundo del deporte y el fUthol ..........ccoveeieiiiiiiiiiienen, 31

5. Latinoamérica y el realismo magico: Las sociedades andnimas y su insercion en la

plo T T W T o To] AV U SRRSO 31
TACTICAS Y ESTRATEGIAS DE MARKETING DEPORTIVO .......ccovveveveeeeane, 34
1. Perspectivas del comportamiento del consumidor deportivo ...........cccceevvvveiviiennene. 34
1.1. El deporte en la jerarquia de las necesidades ..........ccccoevveveeieiievecce e 35

1.2. Socializacion, Involucramiento Y COMPrOMISO .........cooveerierierenenenierieesie e 37

1.3. Factores ambientales e iNdividUuales ............ccoeriiiniiiiie e 38

1.4. Toma de decisiones para involucramiento en deportes .........coceveeveneeneeieeenienns 38

1.5. Nivel de vinculacidn de los seguidores con la sport property..........ccccceevvevvenenne 39

2. Tacticas y modelos de SEgMENtACION ..........ccviieiiieiecie e 40
2.1. Facilidad de Identificacion, Accesibilidad y Sensibilidad de respuesta................. 40

2.2. Bases de SEGMENTACION: ......cciveiieiieiecie st esee e e ee e te e e sae e sraesreeneesreeee e 40

3. La hojade ruta del sport Marketer..........ccooveeiieiieiiieeese s 42
3.1. Analisis, posicionamiento Y eStrategia .......cervrveruerieirerieieeee e 43

3.2. Gestion de medios y captacion de SEQUIAOTES .......cccverveieerverieiiesiie e 49

3.3. Gestion comercial, ventas e implementacion ..., 55

4. EStrategias @SPECITICAS.......uiiviiieie ettt 63
4.1. ManNE O A8 CHENTES .....oveeeieeie ettt sre e nre e sreens 63

4.2. Niveles de iNNOVACION AEPOITIVA .......ccerueiriiriiieiic e 64
4.3. Estrategias y perspectivas de Marketing MiX.........cccovveveiieeniiie i 65
METODOLOGIA ..ottt sttt st anees 72
MARCO EMPIRICO ..ottt 74



4. Modelos y practicas de Marketing de Equipos de futbol Internacionales

CONSTILUIAOS COMO MAKTAS .....eiveeiieiieieie sttt b bbb e e 74
1.1. MiSiON, ViISION Y ODJETIVOS.....ccvveiiiieiiieie et 74

1.2. Practicas de planificacion eStratégiCa..........ccurereririiieniiiiese e 75

1.3. Responsabilidad SOCIAL.........ccccoueiiiieiiecce s 76

1.4. Practicas de Marketing MiX........cccoovveiiiieiie i 77

LA ACTUALIDAD FINANCIERA Y EL MARKETING DE LOS EQUIPOS DE
FUTBOL DELAPROVINCIADE PICHINCHA .......c.coiveieeveeeeee e, 85
1. Liga Deportiva UNIVEISIAIIA .......cccuveiieiieeiie ettt 85
1.1. Modelo de Propiedad ...........ccueieieieiieiei e 85

1.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual ............cccccceeeveveenennen. 86

1.3. Objetivos a corto y 1argo Plazo.........c.coceeeiiiiieiiiiee s 87

1.4. Manejo de planificacion eStratégiCa ........cocvverververieiieree e 87

1.5. Politicas de Comunicacion y Relaciones PUDIICaS ..........cccccccevveveicciee e 88

1.6. Politicas de Marketing IMiX ........cccooueireiriniieieee e 89

1.7. Diferencias del equipo como marca respecto a 0tros eqUIPO0S........cccveververeeeeennes 94

2. Sociedad Deportivo QUITO ........ooieueiiriieie ettt 94
2.1. M0delo de Propiedad ..o 94

2.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual ...........ccccccevvvevviiennnnns 94

2.3. Objetivos a corto Yy 1argo Plazo..........cocoviiiiiieiiiiriseeee e 95

2.4. Manejo de planificacion eStrategiCa .........ccevveveieereeiesie e e 95

2.5. Politicas de comunicacion y Relaciones PUBIICas ..........ccccoevviveiieciiiii e, 96

2.6. Politicas de Marketing MiX ..o 97
2.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otros equipoS.........cccevverveereenne. 100

3. Club Deportivo EINACIonal ........c.cccoeiiiiiiiiiicce e 101
3.1. Modelo de Propiedad ..o 101

3.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual ...........c.cccceevvenennen. 101



3.3. Objetivos a corto y 1argo Plazo.........ccceevveiiiiiieiie e 101

3.4. Manejo de planificacion eStratégiCa .........ccoveerereeereieeeese e 102
3.5. Politicas de comunicacion y Relaciones PUDIICas .........ccccoccevveveciciic i, 103
3.6. Politicas de Marketing MiX .......ccooceiiiiiiiiiiiie s 103
3.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otroS eqUIPOS.........ccvververreereenne 104
4. Club Deportivo INdependiente........c.civveiiiieiieie e 105
4.1. Modelo de Propiedad ..........c.ceiieiiieiee e 105
4.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual .............ccoceeeveiennns 105
4.3. Objetivos a corto y 1argo Plazo..........cccevvveiiiiiiiiiice e 106
4.4. Manejo de planificacion eStratégiCa ........cooerereirireisire e, 106
4.5. Politicas de comunicacion y relaciones publicas.........ccccocevvvviviievcinsiic e, 107
4.6. Politicas de Marketing IMIX .......ccoveieieiiieiisiesese e 108
4.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otros eqUIP0S........cccververveereenne 112
5. Percepciones generales de la actualidad financiera en los Clubes de Ecuador........... 112
5.1. Citas de Prensa sobre problemas financieros en clubes del Ecuador .................. 112
5.2. Polarizacion en las finanzas de los clubes ecuatorianos............ccoceeevervrenieennen, 115

5.2. Percepciones de autoridad sobre el porqué de las crisis financieras en el fatbol

ToT N (0] 4 -1 0o R PP PRPO TP PUPPRTRPPR 117
RESULTADOS ...ttt ettt e et e be e et e e e ne e nnneenns 120
1. Andlisis y conclusiones de los resultados de 1as encuestas..........cccocvvvereveiviesriennen, 120
2. Resultados de entrevistas a profundidad .............cccooveieiieniie e, 127
2.1. Liga Deportiva UNIVEISITAria.........cccocvevieiieieeie e 127
2.2. Sociedad Deportivo QUITO ........cuerveriiiiiriisiesesi e 129

2.3. Club Deportivo EINaCIonal.........c.ccovoieiiiiieece e 130
2.4. Club Deportivo INdependiBnte ........cccveiieiiieiieiiie et 131

3. Propuesta fiNAL.........ccooiiiiiiii e 132
3.1. Practicas de Planificacion EStratégiCa ..........ccccuevverueieeieeiieie e 132



3.2. Practicas de Marketing IMiX..........ccoiieiieiieie et 135

3.3. Responsabilidad SOCIAL...........c.cooiiiiiie e 141
CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES ... 143
1. CONCIUSTONES ...ttt 143
2. RECOMENUACIONES ....eeiiiiieiieieie sttt bbbttt eenenne s 145
BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt 147
ANEXOS bttt b e nne e 152



INDICE DE GRAFICOS Y TABLAS

Gréficos:

GIATICO L. oot bbbt bt e b et et n et et eer et 18
GIATICO 2. ..ttt 20
GIATICO 3. ..ot b bbbt bttt b et n et 30
GIATICO 4. ...ttt bbbt bttt b e et n e a 38
GIATICO 5. .ottt bbbttt ettt b e 42
GIATICO B. ...ttt 46
GIATICO 7. ottt bbbttt ettt b et e 51
GIATICO 8. ...ttt bbbt bttt b ettt b n e a 53
GIATICO 9. oot b ettt ettt b et et 56
GIATICO 0. ..ot b bbbt n bbb bbbt 60
GIATICO L1, ..ot bbbt b ettt b 71
GIATICO L2, ..t b bbbt b ettt ettt b e n e 78
GIATICO L3, .ot ettt bbbt bbb ettt e et et b e r et 80
GIATICO L4, .ottt bbbttt et re e 159
GIATICO 15, ..ot 161
GIATICO 16. ...ttt bbbttt 162
GIATICO L7 ot bbb bbbt bttt et 164
GIATICO 18. ..ttt bbbttt bt e et re e 223
GIATICO 19, ..o 227



Tablas:

TADIA L. bbb 25
TADIA 2 .. 27
TADIA 3 . 28
TADIA 4. ..o 29
TADIA S, s 36
TADIA B, ... 47
TADIA 7. s 55
TADIA 8. .. 58
TADIA 9. e 59
TADIA L0 .ottt 61
TADIA L1, bbbttt bbbt 62
TADIA 12, .o 66
TADIA L3, e 70
TADIA 14, oot b e nae s 114
TADIA 15, .ottt e re e e e nre s 115
TADIA L6, .o bbb 116
TADIA L7, et b et nes 117
TADIA L8, ..o 121
TADIA L. et 122
TaADIA 20 ..o 123
TADIA 21, .ot bbbt nes 125
TADIA 22. .. b e nae s 126

10



TADIA 23 s 127

TADIR 24 e e e e 165
TAD A 25, e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ae e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaas 224
TADIA 26. ..o et tee e e e e e —————————a 225

11



INTRODUCCION

1. Resumen e jecutivo

El presente documento representa un estudio de investigacion formal para la consecucion
del titulo de Ingeniero Comercial con Mencion en Marketing de la Universidad de Los
Hemisferios, en el cual se busca la comprobacién de la hipGtesis investigativa: Las
estrategias de marketing ejecutadas por los clubes de fitbol de Pichincha, no han brindado

resultados financieros que trasciendan para la sustentabilidad de los mismos.

Posterior a la comprobacion de la misma se realiz6 una propuesta final de mejora de
practicas de marketing deportivo elaborada con base a una comparacion entre conceptos
tedricos de especialistas en Marketing Deportivo y las practicas actuales de marketing en
los clubes en estudio, obtenidas a través de entrevistas a los gerentes de marketing de los

mismos.

El analisis parte de la busqueda de una definicién de marketing deportivo coherente y
aplicable a la realidad que se vive en los clubes de fltbol, y de un breve analisis de las
dimensiones en las que actua este tipo de marketing, rescatando las singularidades de éste

frente al marketing tradicional.

Como segundo paso se realizd un breve analisis del deporte fatbol versus otros deportes,
con base a estadisticas comerciales, financieras y de seguidores; para asi hacer una revision
de como se comporta la industria y sus modelos de gestién en diferentes partes del mundo,

recalando finalmente en Sudamérica.

Con base a estos analisis, se explorara a fondo conceptos tedricos de autores reconocidos
como Esteve Calzada, Bernard Mullin, Michell Desbordes, Gerardo Molina, entre otros.
Los conceptos tedricos de estos autores serdn contrastados con la realidad del fatbol
ecuatoriano para de esta manera destacar practicas que puedan ser adoptadas y adaptadas

en Ecuador. Este estudio constituye el Marco Tedrico de esta investigacion.
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Posteriormente, se desarroll6 el Marco Empirico del proyecto, analizando los casos de
éxito de marketing deportivo como base para elaborar una investigacion de campo y
validar de esta manera qué practicas podrian obtener resultados positivos de ser replicadas
por los clubes de futbol de la Provincia de Pichincha.

En esta investigacion de campo se evalud también la efectividad de las practicas de

marketing deportivo llevadas a cabo en la industria.

Una vez analizado las précticas tedricas y casos de éxito, y contrastadas con las practicas
de marketing estratégico se desarrolld una propuesta final de mejora de gestion de

marketing, que es complementada por las conclusiones finales del proyecto investigativo.

Se trata de un proyecto investigativo con conceptos nuevos, su finalidad es marcar un

precedente para que los proyectos de investigacion en este tema continden.
2. Antecedentes

El tema de Marketing deportivo tiene creciente interés en la actualidad, el deporte como tal
atrae millones de personas a los diferentes escenarios deportivos y genera altos ratings de
transmisién por television, radio e incluso internet cada dia. El deporte ademas capta
socios, patrocinios, taquillas de los escenarios deportivos, pagos de eventos de PPV?! en
television por cable, articulos varios con el “escudo” de equipos de Futbol, Basquetbol,

Hockey, etc.

Parece incluso que, a veces los deportes no se ven afectados por las crisis econémicas y

sociales que viven los paises, por los millones de dolares que movilizan permanentemente.

A pesar del fendmeno social que provoca el futbol, muy pocos equipos a nivel mundial han
logrado sacar provecho econémicamente, convirtiendo sus equipos de fatbol en marcas
poderosas a nivel comercial y social; alcance que los equipos de futbol ecuatorianos no han

logrado hasta el momento.
3. Proble matica principal

En la actualidad, la mayoria de clubes de fitbol ecuatorianos tienen problemas financieros

(Cfr Jiménez, 2012), dentro de las posibles causas esta el poco aprovechamiento del

'Eventos PPV: Eventos “Pague por ver” o “Pay per view”
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potencial social que los equipos de fatbol tienen para acoplarlo a practicas de marketing
efectivas. (Cfr. Rebollo, 2011)

Los clubes de futbol cuentan con un factor emocional que los diferencia de empresas
comerciales comunes. Factor que les permite alcanzar altos niveles de fidelizacion,

orgullo, identidad y reconocimiento y que deberia suponer un gran potencial econémico.

La manera de aprovechar estas caracteristicas para convertirlas en beneficios econémicos

es sinduda, labor del proceso de Marketing:

“El marketing deportivo es excitante y novedoso. Presenta caracteristicas unicas
que lo hacen atractivo y revolucionario. La relacion que se da en el mundo del
deporte entre la marca (el club, el atleta, el golfista...), el consumidor (el socio, el
hincha, el aficionado) linda con algunos atributos méas propios de una religion que

de un vinculo normal entre un producto y su usuario.” (Rebollo, 2011)

Este proceso en los clubes de futbol del Ecuador tiene un desarrollo minimo, reflejado en
campafias que parecen concentrarse casi netamente en merchandising y en la problematica

econdmica de una temporada o campeonato.
4. Objetivo principal e Hip6tesis de Investigacion

El objetivo principal de este proyecto de investigacion es plantear nuevas practicas de
marketing para los clubes ecuatorianos de Pichincha, basadas en modelos gerenciales y de
mercadeo aplicados por clubes reconocidos mundialmente por su gestion de marketing, y
sustentado por caracteristicas propias del comportamiento del consumidor ecuatoriano de
la provincia de Pichincha. EI hilo conductor del proyecto de la investigacion sera la
comprobacion de la hipotesis de investigacion planteada: Las estrategias de marketing
ejecutadas por los clubes de futbol de Pichincha, no han brindado resultados financieros

que trasciendan para la sustentabilidad de los mismos.
5. Justificacion del tema dentro de la carrera

Este sera un proyecto investigativo que englobara de manera exclusiva los conceptos
tedricos y préacticos del enfoque de marketing en la ejecucion de las gestion de empresas

con caracteristicas diferentes a las estudiadas a lo largo de la carrera.
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Ademas es un proyecto que busca brindar la posibilidad de aportar al marketing deportivo
de los clubes de futbol.

6. Justificacion del tema como aporte al desarrollo cientifico y/o social del pais

“El futbol es el deporte principal de Ecuador, siendo el que mas se practica y el que mas se
sigue a través de los medios de comunicacion, de esta manera el mencionado deporte ha
trascendido el marco deportivo y es un importante componente social en la vida de los

ecuatorianos™(Carrion, 2006).

A nivel de la provincia de Pichincha, ésta albergd cuatro de los doce equipos que compiten
en la serie A de la Primera Categoria de Futbol profesional de Ecuador en el afio 2012, un
fendmeno que se da en muy pocas ciudades del mundo ya que usualmente existe uno o dos

equipos representativos por ciudad.

Esto demuestra la gran influencia que tiene este deporte en Pichincha tanto en el aspecto
emocional en sus habitantes como en el econdmico en sus mercados. Una reactivacion
financiera con base en una mejora de las practicas comerciales y de marketing tendra
repercusiones positivas en industrias afines, negocios locales, negocios o marcas que usen

medios relacionados con este deporte para publicitar y potenciarse.

Dentro de nuevas y mejores practicas comerciales, se incluye también la Responsabilidad
Social Empresarial. Una mejora y reactivacion de practicas de RSE en empresas como los
clubes de futbol que tienen en si una gran influencia en la comunidad, generard un

importante impulso de accion social ciudadana.
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CONCEPTOS GENERALES DE MARKETING Y MARKETING DEPORTIVO

Para iniciar este proceso analitico investigativo sobre la estrategia de Marketing de los
equipos de futbol de la Provincia de Pichincha, se debe iniciar con bases tedricas y
conceptuales lo suficientemente fuertes, concretas ademas de concisas, que puedan abarcar
todos los aspectos de marketing deportivo o la mayoria de ellos, a analizarse a lo largo de

esta investigacion.
1. Definicion de marketing deportivo

En contraste a la definicion de Marketing global de Phillip Kotler? se procedera a dar una
definicion de Marketing Deportivo. Mullin, Hardy y Sutton en su libro “Sport Marketing”
indican que el término “Marketing deportivo” fue acufado en “La era de la publicidad” en
1979 para describir las actividades de los consumidores y los mercaddlogos de productos y
servicios industriales que estaban usando cada vez mas el deporte como vehiculo o

herramienta promocional.
Se pueden identificar 2 ramas 0 componentes:

e El marketing del deporte

e El marketing a través del deporte.

Habiendo diferenciado estos dos componentes, se da la siguiente definicion adaptada de

conceptos generales de marketing:

“El marketing deportivo consiste en todas las actividades desarrolladas para
satisfacer las necesidades de los consumidores del deporte a través de procesos de
intercambio. EI marketing deportivo ha desarrollado dos enfoques principales: El

ZMarketing es un proceso social y directivo por el que los individuos y las organizaciones obtienen lo que necesitan y
desean mediante la creacion de intercambio de valor con los demés. En un contexto empresarial mas estricto, el
marketing incluye la construccidn de relaciones de intercambio rentables con los clientes, lideradas por los determinantes
del valor. Por tanto, definimos marketing como el proceso por el que las empresas crean valor para los clientes y
construyen fuertes relaciones con los mismos para obtener valor de ellos a cambio”. (Kotler & Armstrong, 2008, p. 6)
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marketing de productos y servicios deportivos directamente para los consumidores
del deporte, y el marketing de otros productos de consumo o servicios industriales a
través de promociones deportivas.”(Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, p.
11)(Traducido por Raul Véjar).

2. Principales actores y elementos de estrategia en el proceso de Marketing

Deportivo
2.1. Las Sport Properties

Esteve Calzada propone una estructura de actores y elementos especificos para el llamado
deporte rey que difiere en gran medida a los actores del marketing tradicional®, a los
actores y elementos que interactian en la industria deportiva los denomina ‘“Sport

Properties”.

En su definicién, Esteve Calzada habla sobre las Sport Properties* que son en resumen las
generadoras de ingresos del marketing deportivo, entre las cuales destacan cuatro grupos
principales: “Torneos o campeonatos, Selecciones Nacionales, Clubs y Futbolistas.”
(Calzada Mangues, 2012, p. 13). Estos, obviamente no son todos los actores del marketing
deportivo, pero sison los actores sobre los que gira todo el fatbol como negocio. En éstos

se centraran los fans, los medios, los sponsors, entre otros.
2.2. Interaccién de los actores dentro del marketing en el fatbol

Dependiendo de cuales sean los productos y los clientes del deporte, habran diferentes
actores, y no solo eso, se deberdn tomar en cuenta también diferentes elementos
estratégicos para formular una estrategia general exitosa. Esto no quiere decir que en el
marketing deportivo del fatbol°no se aplique el Marketing Mix de Kotler® Ademés del

Producto, Precio, Plaza y Promocidn se consideran diferentes subelementos.

% Kotler y Armstrong indican a los siguientes como los principales actores en el proceso de Marketing:

- Los proveedores

- Laempresa (0 el profesional de marketing)

- Los competidores

- Los Intermediarios de Marketing

- Los usuarios finales o clientes;
Todos estos agentes de marketing estan afectados por las principales fuerzas del entorno (demogréficas, econémicas,
fisicas, tecnoldgicas, politico/legales y socioculturales). (Kotler & Armstrong, 2008, p. 60)
“Sport Properties: Propiedades deportivas en espafiol, pero se sequira usando la denominacién original del autor
% En adelante se dira tan s6lo marketing deportivo, dando como sobre entendido que se refiere a entidades dedicadas a
dicho deporte
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los cuatro grupos de sport Properties interactian con sus

Segin Calzada,
actores/elementos estrategicos, dependiendo del tipo de cliente, que pueden ser
consumidores finales (B2C), o empresas (B2B), y presenta el siguiente cuadro explicando

ambos casos:

Gréfico 1.

Productos de marketing deportivo por conceptos y tipo de cliente.

Para Consumidores finales
B2C

Entradas F”rodqctos Entradas F"rodqctos
Licenciados Licenciados
Socios , Socios .,
Restauracion Restauracion
Abonos Abonos
. Licencias
Patrocinios .
merchandising
Productos Derechos
i Publicidad
Marketing Licenciados imagen
Partidos
» Red [ Premi
Pagina Web e’ s Derechos TV reml'os
Sociales deportivos
Canal TV Editorial Publicidad Contenidos

Productos de marketing deportivo por conceptos y tipo de cliente

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

6 “El marketing mix es el conjunto de instrumentos tacticos y controlables que la empresa combina para generar la
respuesta deseada en el mercado objetivo. EI marketing mix esta compuesto por todo aquello que la empresa pueda hacer
para influir sobre la demanda de su producto. ”(Kotler & Armstrong, 2008, p. 60)
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3. Marketing deportivo versus convencional

Esteve Calzada identifica diez factores o circunstancias que individual o colectivamente

condicionaran de manera recurrente la tarea del “sport marketer””

“Los resultados deportivos y el azar.

La influencia de las emociones en el proceso de toma de decisiones.

La diversidad de objetivos de los propietarios de sport properties.

La presion de la opinion pudblica.

La dificultad de conseguir mantener confidencialidad sobre los proyectos.
Las decisiones de tipo colectivo o tomadas por terceros.

La menor relevancia del precio como recurso determinante para impulsar ventas.

© N o a b w b PE

La exposicion de la demanda a grandes fluctuaciones, a menudo de dificil

dimensionamiento previo.

9. La necesidad de luchar constantemente contra la competencia desleal procedente de
multitud de frentes.

10. La ventaja de que el esfuerzo por conseguir captar un seguidor se compensa con la

seguridad de mantenerlo de por vida.”(Calzada Mangues, 2012, p. 26)

Para finalizar, se debe destacar el ultimo punto de Esteve Calzada como una de las
mayores y principales diferencias entre el marketing deportivo y el convencional, el
comportamiento del consumidor. En el caso de los deportes, los fans, hinchas o
consumidores deportivos, son mucho menos sensibles al precio, y su lealtad es mucho mas
fuerte, como indica Calzada casi de por vida. Esto es porque los motivos que llevan a una
persona a ser “consumidor” o “fan” de un club, van mas alld de lo racional; factores
emotivos como la tradicion familiar, vivencias emocionales fuertes o una asociacion

temprana.

" Término usado por el autor al que se recurrird también con frecuencia, sobre todo citando escritos o conceptos del

mismo autor
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GENERALIDADES DEL FUTBOLCOMO DEPORTE Y COMO NEGOCIO

1. Generalidades del futbol
1.1. La universalidad del futbol como deporte

En la siguiente figura se puede ver de manera mas clara la expansion que tiene el fatbol en

la actualidad en todo el mundo:

Gréfico 2.

Mapa comparativo de la popularidad del futbol a nivel mundial

Players per 1,000 inhabitants
>50 HEE
25-50 HEE
10-25 AN
5-10 [ ] |
<5

No data

Fuente: National Geographic edicion Junio 2006
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Los paises que figuran con color verde son los que tienen mayor nimero de jugadores
activos por cada 1.000 habitantes, asi se puede ver que el futbol se practica en casi un 99%

del mundo.

Para complementar esta informacion, en el Gltimo censo de la FIFA8, llevado a cabo en el
afio 2006sobre las personas activas en el futbol, algunos de sus datos conclusivos son los
siguientes(FIFA, 2007):

- 270 millones de personas estan involucrados de manera activa en el futbol. (Entre
jugadores, arbitros y oficiales.)con un crecimiento de casi el 10% en comparacion
con el censo del afio 2000.

- Existen 38 millones de jugadores registrados en la FIFA, con un aumento del 38%
respecto al anterior censo.

- Los 226 millones restantes son de jugadores no registrados, que dicen jugar
ocasionalmente.

- Combinados, existen cerca de 1 millén de jugadores de FUTSAL® y fatbol de playa
entre hombres y mujeres.

- Existen 301.000 clubes a lo largo del mundo y aproximadamente 2.000 equipos de
futbol.

- Entérminos de diferencias regionales entre futbolistas, registrados y no registrados
por continente:

o Asia: 85 millones.

o Africa: 46 millones.

o Norte, Centro América y el Caribe: 43 millones.
o Sur América: 27 millones.

o Oceania: 0.5 millones.
1.2. La Globalizacion en el futbol como negocio

Jacques Passy, instructor del programa de maestria MINAF (Master Internacional en
Negocios y Administracion de Futbol) desarrollado por la academia internacional “Johan
Cruyff Academics International”, entre sus clases y escritos indica los siguientes datos

sobre el futbol:

8 FIFA: Federacidn Internacional de Fitbol Asociado
® FUTSAL: Futbol de salén
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- 164 millones de personas dependen del futbol de manera directa e indirecta, de
acuerdo al altimo censo de la FIFA.

- Nacio para ser global

- Sus éxitos deportivos son globales

- Sejuega igual entodo el mundo

- Es “franquiciable”

- Los atrasos econdémicos no son comparables a los de otras industrias.
De estos hechos parte con 3 premisas basicas:

- El fitbol es un negocio de altisima rentabilidad. Empresas vinculadas y no
vinculadas al futbol, han encontrado mecanismos para beneficiarse de manera
sobresaliente de este fendmeno social.

- El fatbol no es Unicamente para los que tienen millones para invertir. Es posible
hacer negocios futboleros con cantidades pequefias de dinero.

- Elfatbol es el negocio mas global del mundo, por naturaleza y definicion.

Los beneficiarios del negocio del fatbol son organizaciones que hacen negocios directos
con el fatbol y organizaciones que las hacen de manera indirecta: FIFA, Confederaciones,
Federaciones, Clubes, Ligas, Empresas Tecnoldgicas, Patrocinadores, Empresas de

Servicios Multiples, Empresas de Productos Multiples, etc.
2. Generalidades del fatbol como negocio
2.1. Modelos de gerencia

Dentro del fatbol como negocio, existen diferentes modelos de gerencia o de propiedad, en
donde las decisiones directivas dependen de una o varias personas o a su vez, los directivos
tienen poder sobre todos o una parte de los componentes del club deportivo, Esteve

Calzada sefiala 6 diferentes modelos de propiedad:
2.1.1 Modelo Federativo

Son los que estan compuestos por los principales estamentos y actores del mundo del
fatbol, “Clubes, futbolistas, arbitros y entrenadores participan democraticamente en la
toma de decisiones de las federaciones en las que estan inscritos, que a su vez se agrupan

para constituir organizaciones federativas de ambito mas agregado.” (Calzada Mangues,
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2012, p. 14). Este modelo incluye organizaciones como: FIFA, CONMEBOL'® UEFA!,
FEF'2, AFNA®® etc.

2.1.2. Modelo Colectivo

Aqui se pueden encontrar a las asociaciones de clubes profesionales u otras organizaciones
que no organizan competiciones oficiales. Sus objetivos son los de defender los intereses
de los clubes asociados. En Ecuador no existe esta figura a nivel de fatbol profesional,
internacionalmente se puede mencionar a la Bundesliga Alemana, la Premier League

Inglesa, o la Liga de Fatbol Profesional en Espafia.
2.1.3. Modelo Asociativo

“Entidades sin animo de lucro donde los socios son los legitimos propietarios, participando
en las decisiones estratégicas y eligiendo a traves de elecciones al presidente y a su junta
directiva. (...) En el modelo asociativo las entidades se gestionan en base a objetivos tales
como la consecucién de éxitos deportivos y el desarrollo de iniciativas y servicios para
conseguir la satisfaccion de los socios” (Calzada Mangues, 2012, p. 14).
Internacionalmente se puede mencionar a clubes como el Real Madrid, el Barcelona, el
Galatasaray de Turquia. Bajo este modelo funcionan la mayoria de clubes ecuatorianos,

entre ellos el Barcelona S.C. 0 el S.D. Quito.
2.1.4. Propiedad Multiple

“Bajo este modelo englobamos a los clubs de futbol cuya propiedad estéa repartida entre un
gran numero de pequefios accionistas, que por norma general son seguidores del club. (...)
En el modelo de propiedad multiple, los accionistas que acumulan un porcentaje mayor de
las acciones (como propietarios directos o como consecuencia del apoyo de otros
accionistas) son los responsables ultimos del gobierno del club. En este caso, los
principales objetivos de los propietarios son tanto la consecucidn de éxitos deportivos

como el apoyo financiero al club (en base a la vinculacidn emocional con el mismo)”.

(Calzada Mangues, 2012, p. 15).

10 CONMEBOL: Confederacién Sudamericana de F(tbol
1 UEFA: Union of European Football Asociations

12 FEF: Federacion Ecuatoriana de Futbol

13 AFNA: Asociacién de fatbol no amateur de Pichincha
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2.1.5. Propietario unico

Son aquellas organizaciones en las que “la totalidad o la inmensa mayoria de las acciones
del club estdn en manos de Unica persona 0 empresa, que ha inyectado importantes
cantidades de dinero que dificilmente podra recuperar a través del funcionamiento
organico del club”(Calzada Mangues, 2012, p. 15). En Europa hay algunos de estos casos
como Roman Abramovich en el Chelsea, Silvio Berlusconi en el A.C. Miladn, Massimo
Moratti en el Inter de Miléan, entre otros. Este modelo persigue objetivos individuales de

los propietarios Unicos, que segun Calzada, pueden ser:

- Notoriedad y relevancia social.

- Sinergias con otras empresas de los propietarios y retorno publicitario para las
mismas.

- Consecucion de éxitos deportivos (sobre todo por la incidencia que puede tener en

los dos puntos anteriores).
2.1.6. Cotizacién en Bolsa

Este modelo puede explicarse como la combinacion de los modelos de propiedad maltiple
y de propietario Unico, con la diferencia que una parte de las acciones se venden
libremente entre compradores y vendedores. Segln el autor, este modelo esté en situacion
de decadencia “por la presion que la actividad deportiva ejerce en el precio de las acciones,
pudiendo llegar a provocar oscilaciones no justificables desde el punto de vista de la
valoracion contable de los activos.” (Calzada Mangues, 2012, p. 16). Bajo este modelo
hoy en dia se manejan equipos europeos como Juventus o Borussia Dortmund; aunque el
namero de clubes que cotizaban en bolsa ha disminuido mucho desde los afios ochenta y

noventa.

Como se pueden ver en estos modelos, los que se usan como modelos gerenciales de
clubes individuales (es decir todos los modelos menos el Federativo y el Colectivo)
persiguen objetivos que una empresa habitual busca, es decir, incremento de ingresos,

rentabilidad para socios y accionistas, etc.
2.2. Las finanzas en el futbol

Siguiendo por el analisis que hace Esteve Calzada del negocio del futbol, recordando que

sus percepciones sobre el tema son muy importantes y validas dado el tiempo que
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desempefio el cargo de Gerente de Marketing del Fatbol Club Barcelona de Espafia.
Consciente de que, a pesar de los traspasos de jugadores, contratos de patrocinios y
publicidad millonarios, la industria del fitbol vive una delicada situacion financiera,

realiza un analisis de algunos factores que han provocado estas dificultades econdmicas.
2.2.1. Crecimiento acelerado

La atraccion mediatica de este deporte llevo a un aumento muy alto del valor de derechos
de television generando un aumento de ingresos significativo y generalizado a partir de
1954, afio en el que se comienza a televisar los partidos de fatbol. Las ventas de jugadores
a precios sin precedentes y todos los contratos de publicidad que se derivaban de éstos,
llenaron las arcas de los clubes de futbol y de las sport properties. Todo esto atrajo a
nuevos hinchas, inversionistas y propietarios de otras industrias e incluso de otros

paises.(Calzada Mangues, 2012, p. 17).

Tabla 1.

Crecimiento de Ingresos de las Grandes Ligas Europeas (en millones de euros)

Competici6n Ingresos Ingresos Crecimiento
1999/2000 2009/10 anual

Premier League Inglaterra 1219 2479 +103% (7,4%)
Bundesliga Alemana 681 1664 +144% (9,3%)
lera division Espafia 722 1622 +125% (8,4%)
Serie A de Italia 954 1532 +61% (4,9%)
Ligue 1 de Francia 607 1072 +77% (5,9%)
Total 4183 8369 +100% (7,2%)

Fuente: Show me the money! - Esteve Calzada
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2.2.2 Exceso de gasto

Aunque puede parecer favorable el punto anterior, éste es lo que desencadena los factores
negativos. En primer lugar, las altas utilidades y rentabilidad que tenia el futbol llevo a que
se tomen decisiones de inversion sin un previo analisis financiero, en las que los factores
emocionales tuvieron mucho que ver pues, “La obsesion por ganar, las decisiones
emocionales de los gestores, la falta de profesionalidad y experiencia y la inercia favorable
de los ingresos se han ido traduciendo en grandes inversiones deportivas (fichajes de
jugadores y salarios elevados), que tras superar el nivel de ingresos han conllevado la
proliferacion de numeros rojos en las respectivas cuentas de resultados.”(Calzada

Mangues, 2012, p. 17).

En Europa las pérdidas de los clubes de primera division, en la temporada 2009-2010,
tuvieron crecimiento del 36% con respecto a la temporada anterior, llegando a la suma
récord de US$ 1.641°000.000.

Una de las razones de este incremento de gasto es elaumento en el salario de los jugadores
delclub. La consecucion de logros y triunfos internacionales, proyeccion profesional como
jugador e intenciones de otros clubes por fichar nuevos jugadores, han llevado a que el
gasto por salarios mensuales y anuales de los clubes aumente afio a afio, no sélo a un
jugador sino a toda la plantilla para mantener cierta equidad. De esto resultan las cifras que

se presentan a continuacion:
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Tabla 2

Crecimiento de Salarios de las Grandes Ligas Europeas

Competicion

Salarios
1999/2000 (%

sobre ventas)

Salarios
2009/10 (%

sobre ventas)

Crecimiento
total

(Crecimiento

anual)
Premier League 755 (61,9%) 1697 (68,5%) + 125% (8,4%)
Inglaterra
Bundesliga Alemana 382 (56,1%) 891 (53,5%) +133% (8,8%)
lera division Espafia 390 (54,0%) 971 (59,9%)  +149% (9,6%)
Serie A de Italia 660 (69,2%) 1181 (77,1%) +79% (6,0%)
Ligue 1 de Francia 324 (53,4%) 778 (72,6%)  +140% (9,2%)
Total 2511 (60%0) 5518 (65,9%) +120% (8,2%)

Fuente: Esteve Calzada(Calzada Mangues, 2012, p. 17).
Datos: Deloitte Annual Review of Football Finance 2011

Estos incrementos en el gasto, obviamente llevaron a algunos clubes a generar pérdidas,

como se puede ver en la siguiente tabla:
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Tabla 3

Evolucion de las pérdidas de los clubs de lera division en Europa.

Datos en millones de euros

2005/06 2006/07 2007/08 2008/09 2009/10
-216 -536 -649 -1206 -1641

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

2.2.2. Elevado nivel de endeudamiento

El crecimiento acelerado de ingresos en los clubes de fatbol, abrié otra ventana que se
tradujo en problemas econdmicos. Los bancos tienen mas apertura a dar préstamos y
crédito a los clubes de fatbol por su facil manera de generar caja. Los clubes por su parte,
dada las altas inversiones debieron recurrir a creditos bancarios. En la actualidad, varios
equipos de primera division, excepto los “més grandes” (Real Madrid y el Barcelona por
ejemplo), se encuentran renegociando deudas que en el momento sus déficits no les
permiten pagar (Cfr. Calzada Mangues, 2012, pag. 18). En Ecuador, se comprobara mas

adelante que en algunos clubes puede estar pasando lo mismo.
2.2.4. Polarizacion

El dltimo de los factores de la actual situacion financiera de los clubes de futbol a nivel
mundial es la polarizacion o el gasto concentrado. Esto quiere decir que un gran porcentaje
del gasto total de los equipos de una liga o asociacion, esti concentrado en tan sdlo unos
pocos equipos. Por ejemplo “En el mercado europeo de fichajes de verano de la temporada
2011/12, tan solo nueve equipos concentraron el 40% del total de la inversion en fichajes
de las cinco grandes ligas. Y en cada una de estas ligas tan solo cuatro equipos
monopolizaron més de la mitad del total invertido en jugadores.” (Calzada Mangues, 2012,
p. 18).
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3. Modelos de ingresos

Tabla 4.

Modelos de distribucion de ingresos en Sport Properties

Modelos Estadio Socios Media M arketi.ng
Comercial
Federacion / Torneo 0-5% 70-75% 25-30%
Club global 30% 35-40% 30%
Modelo aleman 20% 25% 55%
Modelo inglés 40-45% 35-40% 20-25%
Modelo italiano 10-15% 60-65% 25-30%
Modelo espafiol 30-35% 50-55% 20-25%
Modelo tradicional 80% 0% 20%

Fuente: Show me the money! - Esteve Calzada
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Gréfico 3.

Distribucion de ingresos de las sport properties

Marketing BRI

Mundial 2010 66%
UEFA 09/10 22% 78%
Federacion inglesa 09 45%
Real Madrid 10/11 38%
FC Barcelona 10/11 30% 33% 37%
Manchester United 10/11 33% 31% 36%
Bayern 10/11 22% 56% 22%
Arsenal 10/11 38%
AC Milan 10/11 46%
Osasuna 10/11 28% 23% 48%

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

3.1. El modelo de ingresos de los equipos de Latinoamérica

En Latinoamérica “la mayoria de los clubes latinoamericanos no posee un estadio propio,
pero si una gran hinchada”(Rodriguez, 2012), esto a comparacion de Europa es una gran
diferencia pues el estadio muchas veces es un gran generador de ingresos.

Por lo que, dejando claro que los ingresos por estadio no son generales para todo club de
futbol en el continente americano y pais, se parte con el siguiente modelo de ingresos

propuesto por el autor del articulo.

1. Venta de boletas durante un afio jugando de local.
2. Venta de mercancia relacionada con el club.
3. Vallas publicitarias dentro del estadio o en la sede del club.
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Patrocinadores o sponsors, en la indumentaria del equipo.
Derechos de transmision de los partidos.
Venta de jugadores a otros clubes.

Patrocinador del torneo.

c© N o a b

Si participa en algun torneo internacional, por cada ronda superada se le gira un
dinero extra.(Rodriguez, 2012)

Estas ocho categorias de ingresos son los factores a tomar en cuenta al momento de
establecer el presupuesto anual, como se puede ver, ingresos por actividades de marketing

sin contar patrocinios, venta de camisetas y entradas, no cumple un papel importante.
4. Marcas mas valiosas en el mundo del deporte y el fatbol

Una vez revisadas todas las caracteristicas del deporte y del futbol como negocio, se
revisard a continuacion las federaciones y clubes de futbol que han sabido gestionar de
mejor manera sus negocios hasta el punto de generar mayores ingresos, o, en el caso de los
equipos de fatbol, constituirse no s6lo como equipos sino como marcas valiosas a nivel

mundial.

Dentro de las marcas deportivas mas valiosas se encuentra el equipo de Baseball
estadounidense New York Yankees (Las marcas mas valiosas del deporte en el mundo,
2012). En el mundo del futbol hay una viva competencia entre el Manchester United y el
Real Madrid(Forbes, 2012) mientras que a nivel sudamericano los equipos brasilefios
tienen gran presencia en la lista encabezados por el Santos y el Sao Paulo, el Monterrey de
Meéxico y el Boca Juniors de Argentina cierran la misma(Top10, 2011). En el Anexo 13 se

pueden encontrar las listas completas de las marcas deportivas mas valiosas.

5. Latinoamérica y el realismo magico: Las sociedades andnimas y su inserciénen la

industria deportiva

Después de un analisis de la historia y la aplicacion de la figura de sociedad an6nima
deportiva, desde sus inicios y a través del mundo, principalmente en Europa y América
Latina, Gerardo Molina realiza un analisis de la situacién de esta figura en los paises de
América Latina, sus carencias y las consecuencias de la no aplicacion de las sociedades

andnimas que se vivenen la actualidad:
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“Los problemas del deporte profesional en América latina se centran, en primer lugar, en la
carencia de una debida conceptualizacion y valoracion de las diferentes areas de negocios
potenciales; consecuentemente la explotacién actual del negocio no ha seguido los
mecanismos de marketing adecuados a la practica empresaria, impidiendo optimizar sus
fortalezas dormidas. El negocio del deporte competitivo se explota de manera insuficiente,
las organizaciones presentan problemas comunes propios de una administracion deficiente,
aunque observan con atencion los principales cambios globales que se han registrado en la

industria deportiva, los que podemos sintetizaren los siguientes aspectos:

Una nueva forma de comercializar el deporte profesional como producto.

e Uncambio en la percepcion y exigencias de los deportistas de alta competencia.
e Uncambio en la percepcion de los espectadores.

e Una nueva funcion global de las cadenas de televisidn locales e internacionales.

e Un cambio en la relacion entre los deportes y el desarrollo economico pudblico y

privado.

e Un nuevo impacto econémico del deporte en zonas urbanas y su relacion con la cultura

yelempleo.

e Modernizacion de la comunicacion empresarial en la utilizacién del deporte como
instrumento. (Molina, 2007, p. 176)

Molina indica que, los mencionados cambios han posicionado a la industria deportiva
dentro de las mas importantes del mundo. Actualmente los principales ingresos de esta
industria proceden de cinco fuentes principales:

Venta de tickets con segmentacion de los espectadores y aficionados.

e Venta de derechos deportivos audiovisuales, multimedia e Internet.

e Transferencias (venta) de deportistas a los mercados mundiales.

e Venta de derechos comerciales y de imagen (instituciones y deportistas).

e Venta de productos y servicios deportivos. (Molina, 2007, p. 177)
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Sin embargo, ante esta evolucién comercial de la industria deportiva, Gerardo Molina
indica que en Latinoamérica, las instituciones deportivas, en particular relacionadas con el
futbol “no han completado aln actualizaciones modernizantes” (Molina, 2007, p. 177).
Para diagnosticar la situacion y las principales falencias de las instituciones deportivas en
el marco del desarrollo comercial, el autor enumera las principales conclusiones de una
encuesta realizada a mas de 700 directivos de clubes profesionales en América Latina en la

que se detectaron ciertas caracteristicas recurrentes en las estructuras de los mismos:
e No hay un proceso estratégico.
e No esta definida la mision organizacional.
e No se conocen las competencias esenciales.
e Carecen de un master plan de negocios deportivos.
e No esté definido el posicionamiento de las marcas deportivas.
e Se confunde actitud con talento y profesionalidad.
e Faltan controles de gestidn de todos los procesos de comercializacion.

e Hay undesequilibrio de las funciones de marketing respecto de otras areas internas.
(Molina, 2007, p. 178)
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TACTICAS Y ESTRATEGIAS DE MARKETING DEPORTIVO

En este capitulo se analizardn las herramientas, los procedimientos, estrategias practicas y
casos de éxito expuestos por autores especialistas en Marketing Deportivo. En este capitulo
se podra ver con mas claridad las similitudes y diferencias del marketing deportivo con el

marketing tradicional.
1. Perspectivas del comportamiento del consumidor deportivo

Existen dos tipos de consumidor deportivo. Por un lado, el consumidor deportista que
consume articulos y productos deportivos; y el consumidor espectador quien consume los

servicios y eventos deportivos (a quien se conoce como hincha).

Jesus Rebollo, en su articulo “El Valor de la Marca en el futbol” indica que: “La relacion
que se da en el mundo del deporte entre la marca (el club, el atleta, el golfista...), el
consumidor (el socio, el hincha, el aficionado) linda con algunos atributos mas propios de

una religion que de un vinculo normal entre un producto y su usuario” (Rebollo, 2011).

e El hincha no es racional, es pasional; su consumo no se sujeta a las leyes de economia

y mercado, sino al apego que siente por su club en determinado momento.

e El hincha no necesita fidelizacidn, nace fiel, con algunas excepciones los hinchas no
cambian de equipo ni de camiseta en los puntos mas extremos, sobrellevan maltratos,
crisis econémicas y deportivas, descensos y escandalos; podran alejarse de su club,

pero no cambiarse de equipo.

e Para el hincha no hay fronteras, la pasion pude llevar a un ecuatoriano a ser hincha

acerrimo del club argentino Boca Juniors sin haber pisado nunca dicho pais.

Para sustentar estos argumentos, se refiere al presente articulo “¢COmMo nos comportamos
los hinchas de futbol?”, escrito por Claudio Destéfano, periodista especializado en

marketing deportivo; en el que resume una entrevista realizada a Orlando Salvestrini,
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tesorero e impulsor del Marketing de Boca Juniors cuando Mauricio Macri fue presidente
de dicho club. En el articulo ademas de dar una breve caracterizacion, el autor denota la
necesidad de analizar el comportamiento de los hinchas como predmbulo de estrategias de
marketing deportivo:

“(...) En una tribuna todos somos iguales: desde un pintor hasta un juez, de un
panadero a un empresario. Nuestro equipo convierte un gol y todos gritamos, nos
abrazamos, sin importar a qué clase social se pertenece, un hecho impensable en

otro escenario.

A su vez, el hincha es triunfalista aun en medio de las mayores insatisfacciones,
agrega con un ejemplo bien fresco: si el equipo se va a la B, vamos a llenar los
estadios. Equipos como Rating, San Lorenzo, Estudiantes y Rivera, llenaban
estadios cuando en muchos casos no lo hacian estando en la A. Lo mismo sucede

ahora con el Palmeiras de Brasil (...)

(...) una estrategia de marketing deportivo aplicada al futbol debe considerar todos
los elementos que encierran a la definicién de hincha, un cliente al que hay que
analizar con un racional distinto al que, de lunes a viernes cuando no hay partido,
sale a encontrar sus necesidades que esperan estacionadas en una gondola.”

(Destéfano, (Como nos comportamos los hinchas de fatbol?, 2013)
1.1. El deporte en la jerarquia de las necesidades

Al hablar sobre comportamiento del consumidor, automaticamente se piensa en los
posibles factores que influyen en una persona para motivarlo a realizar una inversion (de
dinero, esfuerzo o tiempo) en un bien, y la motivacion se da porque el consumidor

reconocioé una necesidad que buscé satisfacerla.

La jerarquizacion de necesidades es aplicable al momento de buscar tipificar o caracterizar
el tipo de necesidades por lo que, los mismos autores proponen una adaptacion de las

necesidades de Maslow adaptadas a la préctica deportiva.
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Tabla 5.

Las necesidades de Maslow adaptadas a la practica deportiva.

Adaptacion al consumo

Nivel . . o
o Necesidades de bienes y servicios
jerarquico )

deportivos
Cuaternario
(necesidad de o Pasiones deportivas,
L Esparcimiento de la o
realizacion ) esparcimiento, placer
personalidad
del (24%)
individuo)
_ Deportes, equipamientos
Estima .. -
o 0 servicios de prestigio
Terciario
: Afirmacidn de identidad
(necesidades
: _ de los espectadores de
sociales) Pertenencia ) _
fatbol (pertenencia a un
club de seguidores)
Seguros deportivos,
_ ) productos para el
Secundario Seguridad

cuidado corporal,
demanda de salud (27%)
Necesidades

Primario L Liberacion (22%)
fisiologicas

Fuente: Adaptacion de la tabla de R. Darmon, M. Laroche, J.V.
Pétrof (1982), a partir de los datos de CREDOC 1994,

De acuerdo a la Tabla 10, los fanaticos e hinchas que son el tipo de consumidores en el que
se centra esta investigacion, al ser espectadores de un partido o seguidores de un club de
futbol, satisfacen necesidades primarias, terciarias e incluso cuaternarias; la pasion
deportiva es tan fuerte que si un hincha ve a un equipo proclamarse campedn de un torneo
importante, aunque no sea un logro suyo, habrd satisfecho una necesidad de
autorrealizacion, sintiéndose parte de aquel logro. EI amor que un hincha indica

constantemente sentir hacia su equipo entra en la necesidad de estima, y el sentirse
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miembro de una barra organizada, o tan s6lo del conjunto de hinchas a nivel local, nacional

o internacional de un equipo de futbol, satisface una necesidad de pertenencia.
1.2. Socializacion, Involucramiento y Compromiso

Una vez entendidas las necesidades que el futbol puede llegar a satisfacer en el contexto de
espectadores e hinchas, hay que analizar coOmo éstos se comportan a manera de
consumidores, qué factores hacen que dichas necesidades se despierten en ellos y cuales
son las diferentes reacciones que pueden tener. Mullin, Hardy y Sutton, sefialan que
existen factores ambientales e individuales que influencian enel cémo yenqué medida las

personas se involucran y se comprometen con un determinado deporte.

“Los socidlogos consideran que la socializacién es el proceso por el cual las
personas asimilan y desarrollan técnicas, conocimientos y actitudes para realizar
diferentes tipos de roles sociales, esto incluye una interaccion de doble via entre el
individuo y el ambiente. La socializacion requiere cierto tipo de involucramiento,
en el caso de los deportes, existen 3 formas basicas de involucramiento” (Mullin,

Hardy, & Sutton, 2007, pp. 68-69)

e “Involucramiento conductual: Incluye el practicar o jugar un deporte 0 competir en
él, y también las actividades de los fanaticos sea en el escenario 0 en su casa,

viendo, oyendo y apoyando a sus equipos.

e Involucramiento cognitivo: Es todo a lo que se refiere el aprender més sobre un
deporte, desde las charlas de los entrenadores a sus jugadores a los hinchas que leen
libros, ven o escuchan programas deportivos en la television o la radio, o leen

articulos en revistas, periddicos o portales web.

e Involucramiento afectivo: Son las actitudes, los sentimientos y las emociones que
un consumidor, cliente o fanatico siente con respecto a una actividad; la actividad
puede ser tanto el practicar un deporte como el seguirlo haciendo las veces de
espectador y aficionado.” (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, pp. 68-69).

Profundizando en el tema, Mullin, Hardy y Sutton sefialan que “el involucramiento deriva
en compromiso. El compromiso es la frecuencia, duracion y la intensidad del
involucramiento en un deporte, o el deseo de gastar dinero, tiempo y energia en un patron

de involucramiento deportivo.” (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, pp. 68-69)
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1.3. Factores ambientales e individuales

Los autores mencionados, sostienen que la socializacidén, involucramiento y compromiso
se dan por distintos factores ambientales e individuales que influyen en las personas de
manera constante, lo cual produce cambios que afectan su comportamiento en todas las
areas en las que se desenvuelven: politica, arte, mdsica, deportes, etc. El siguiente grafico
representa como interactlan estos factores con la socializacion, el involucramiento y el

compromiso en el ambito de consumo deportivo:

Gréfico 4.

Comportamiento del consumidor en los deportes

Environmental influences

Significant Climatic and Market behavior
others geographic conditions  of sport firms: 5 Ps

Cultural
norms and
Caonsumer decision making values
Physical
characteristics 1 Class, race
* gender, and
: |
Socialization, involvement, Seuey
and commitment in sport
’ Technological
Leaming Innovation
‘: f{;ﬁfs“"g: Need recognition ~  Purchase decision
VAlH Aie Information search Experience
e Evaluation Reevaluation Spon
opportunity
structure

Stage in life or Seli-concept /
family cycle

Fuente: Sports Marketing - Mullin, Hardy & Sutton

Individual influences

1.4. Toma de decisiones para involucramiento en deportes

Despues de todos los factores expuestos, los autores en su libro “Sports Marketing”,
resaltan la dificultad de establecer un proceso estandar y racional en el que los

consumidores toman decisiones sobre involucrarse con bienes deportivos (servicios o
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productos); sin embargo, proponen un modelo que puede ser una herramienta importante
basada en una serie de pasos que se ven generalmente como parte de la toma de decisiones

de los consumidores:

El proceso de toma de decisiones pasa por algunas fases que se revisaran brevemente a

continuacion:
1. Reconocimiento de la necesidad: A través de sefiales de cualquier tipo.
2. Conciencia o busqueda de informacidn.

3. Evaluacion de alternativas: Segun Kotler, familia, clase, linea, tipo y marca de

productos.
4. Decision de compra.

5. Experiencia deportiva: Es la mas importante pues engloba varias subexperiencias
como el periodo de anticipacién después de haber tomado la decision (la semana
que pasa entre la compra de una entrada para una final de un campeonato y el dia
del partido), el periodo de preparacion, el proceso de ir al evento a la experiencia,

la experiencia principal, y el regreso de la experiencia principal.
6. Evaluacion de la experiencia: Satisfaccion = Beneficio — Costo
7. Comportamiento post evaluacion. (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, pp. 86-88)
1.5. Nivel de vinculacién de los seguidores con la sport property

Finalmente, revisados estos conceptos, Esteve Calzada propone 4 niveles de vinculacion,
un concepto que se asemeja mucho con el de compromiso propuesto por Mullin, Hardy y

Sutton:

1. Interesados: Siguen la actividad de torneos y competencias sin vinculacion de

caracter afectivo.

2. Seguidores: Manifiestan su preferencia y vinculacién emocional por un equipo o

jugador.

3. Registrados: Facilitan sus datos al inscribirse en alguno de los medios de

comunicacidn propios de la sport property.
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4. Clientes:“Sé de seguidores que pagan periddicamente por algin producto o
servicio (por ejemplo, el carnet de socio o abonado) o que han comprado
puntualmente algun producto facilitando sus datos (por ejemplo, una entrada o0 una
camiseta oficial) y aceptando ser contactados posteriormente para recibir

informacion de otras promociones” (Calzada Mangues, 2012, p. 58).
2. Tacticas y modelos de segmentacion

Una vez analizado los factores que influyen en el compromiso del consumidor con un
deporte 0 una marca deportiva, y el como se da el proceso de toma de decisiones del
mismo; Mullin, Hardy y Sutton presentan las bases que se deben manejar para un correcto

proceso de segmentacion®*.
2.1. Facilidad de Identificacion, Accesibilidady Sensibilidad de respuesta

Como primer paso, el sport marketer (como lo denomina Esteve Calzada) debe determinar
si el segmento puede ser identificado o medido en términos de tamarfio y capacidad de

compra.

En segundo lugar, se debe evaluar la accesibilidad de un segmento, es decir la factibilidad
de poder llegar a estos grupos de consumidores de manera relativamente facil, sin la

necesidad de sacrificar tacticas de marketing enfocadas a otros segmentos.

Finalmente se debe analizar si el segmento sera sensible y respondera rapida o
adecuadamente al bien o servicio(Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, pp. 131-132).

2.2. Bases de Segmentacion:
2.2.1. Segun el estado situacional. (State of being)

Se basa en dimensiones basicamente demogréficas. Dimensiones propuestas por los
autores(Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, pp. 133-140): Geografia, edad, educacién y nivel

de ingresos, género, orientacion sexual, raza y etnia.

14 «El proceso de dividir un mercado grande y heterogéneo en grupos de personas méas homogéneos que tienen deseos,
necesidades y perfiles demo graficos a los cuales un producto puede ser dirigido.” (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, p.
130).
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2.2.2. Psicografica. (State of mind)

Asume que los consumidores pueden ser divididos por rasgos de personalidad,
caracteristicas de estilo de vida como actitudes, intereses, opiniones, preferencias y
percepciones. El Instituto de investigacion de Stanford ided la tipologia conocida como
VALS por sus siglas en inglés (Values and Lifestyle), identificando ocho segmentos:
Innovadores, Pensadores, Triunfadores, Experimentadores, Creyentes, Luchadores,
Hacedores, Supervivientes. (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, p. 140)

2.2.3. Segun beneficios de los productos

Tiene diversas maneras de aplicacion, dependiendo de los “core equities” o pilares de

beneficios que se rescaten de determinado bien (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, p. 141).
e Accion / poder: Jugadas de gol, polémicas.

Historia / tradicion: Videos del recuerdo, homenajes y partidos de despedida.

e Emocion/ Liberacion: Gritos de Gol; Tandas de penales.

e Juego en equipo / competicion: Juego colectivo, La “orquesta” del Barga, “La

Bordadora” de Liga.

e Autenticidad: El fuerte convencimiento que lo que se ve es real, el estado del

campo, las lesiones, las “tanganas”.
e Fuerza unificada: Las barras organizadas, los equipos ensi.
2.2.4. Segun uso de producto

Suele interactuar con los factores psicograficos de los consumidores. Normalmente se
aplican tres tipos de segmentos: Consumidores pesados, consumidores medianos,
consumidores livianos, en relacién con la frecuencia y la cantidad de consumo de los
mismos. En este tipo de segmentacidn se aplica la teoria del 80-20, es decir, que el 80%

del consumo se da enel20% de los consumidores. (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, p. 142)

Es importante mencionar que estas bases de segmentacion no son discriminativas de otras,
es decir, se pueden emplear modelos y tacticas de segmentacion al mismo tiempo o

combinados.
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3. La hoja de ruta del sport marketer

Esteve Calzada en su libro Show me the Money! realiza una propuesta muy profunda y

detallada del proceso que debe seguir un sport marketer en un club de futbol, el mismo que

tiene cuatro fases principales:

Grafico 5.

La hoja de ruta del sport marketer

Implementacion Estrategia
y posicionamiento

Produccign

Ingresos Actividad Actividad
y clientes comercial marketing

Patrocinio
Derechos
imagen

Productos

comerciales

Fuente: Show me the Money! — Esteve Calzada
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Calzada propone una manera de hacer marketing deportivo exclusivamente para equipos
de fatbol, estudio sustentado en su vivencia como gerente de Marketing del Barcelona F.C
de Espafa, y del que se intentara sacar los conceptos principales y mas aplicables en el

ambito ecuatoriano.
3.1. Analisis, posicionamiento y estrategia
3.1.1. Posicionamiento

Ensu anélisis, Esteve Calzada recalca la importancia del posicionamiento como base de la
estrategia, y la importancia de un buen andlisis para definir el posicionamiento que se

espera que el club tenga en la mente de los consumidores. Lo define de esta manera:

“Posicionamiento: Conjunto de afirmaciones o ideas utilizado para describir el
objetivo de imagen percibida por seguidores (B2C) y clientes (B2B) sobre una
sport property enrelacion con la competencia.” (Calzada Mangues, 2012, p. 29)

El autor propone cinco fases de actuacion para la seleccion de posicionamiento que se

revisan a continuacion:
3.1.1.1. Analisis de historia y tradiciones

Segun Calzada, existen momentos clave de la historia o tradiciones de un equipo que
pueden ser muy fuertes para la construccion del posicionamiento, por lo que se debe

realizar un analisis muy meticuloso:

“El sport marketer debera analizar con todo detenimiento la informacion disponible
sobre los origenes y la evolucion en el tiempo de la sport property. Por ejemplo,
coOmo nacio, personajes clave, momentos y situaciones destacadas, aspectos
relacionados con la ciudad de origen, jugadores emblematicos, actividades de los
aficionados, partidos que dejaron huella, estilo de juego, estadisticas deportivas,
estudios de opinion y cualquier otra circunstancia que por su cobertura en los
medios de comunicacidn haya podido influir en la percepcion de la opinidn
publica.” (Calzada Mangues, 2012, p. 30).

3.1.1.2. Identificacion de ejes

Se debe decidir los ejes que se utilizaran para posicionar el club. Calzada rescata los siete

utilizados con mas frecuencia por las sport properties(Calzada Mangues, 2012, p. 31):

43



1. Eje Geografico: Referente al pais o ciudad donde el equipo juega de local

2. Laaficion: Referente a caracteristicas propias de la aficion.

3. Lasolidaridad: Précticas o filosofia de responsabilidad social.

4. Eje deportivo: Estilos de juego propios y que han trascendido en el tiempo.

5. Laexcelencia: Manejo y gestion de la dirigencia o disciplina de los jugadores.

6. La leyenda: Exitos deportivos que hayan marcado un hito en la historia del deporte

del pais o del mundo.
7. Personalidad: Jugadores o técnicos emblema actuales o historicos.
3.1.1.3. Construccion del mapa de posicionamiento.
Calzada propone un “Mapa de posicionamiento”:

“Se trata de dibujar un mapa en el que ubicaremos a la competencia en funcion de
su posicion en los ejes de posicionamiento que hayamos considerado mas
relevantes para nuestra sport property. El objetivo es encontrar en el mapa
«espacios» sin ocupar —o poco transitados— Yy que por tanto puedan servirnos para

diferenciarnos de nuestros principales rivales.” (Calzada Mangues, 2012, p. 33).

En el ANEXO 4, se puede encontrar ejemplos de mapa de posicionamiento y de la

seleccién de posicionamiento que brinda el autor.
3.1.1.4. Seleccién

Una vez realizado el analisis previo, el posicionamiento pasa a una declaracién formal y
seria en donde se dan las razones por las que el club es Gnico con respecto a otros clubes,

para esto se debe considerar los siguientes puntos propuestos por el autor:
“EL POSICIONAMIENTO ELEGIDO DEBE SER...

e Unico. Su existencia se debe justamente a la necesidad de buscar elementos que

permitan la diferenciacién con respecto a la competencia.

e Factible. Debe ser realista y compatible con las posibilidades y condicionantes

histéricos de la sport property.



Duradero. Su contribucion sera mayor cuanto mas tiempo permanezca inalterable o

con minimos retoques.

Relevante. En base a contenidos que interesen, tanto a la opinion pdblica en

general, como a los clientes en particular.

Facil de explicar y entender. Lenguaje directo y con la utilizacion de pocas frases y

pocas palabras en cada frase.

Matizable. El conjunto de frases esta redactado con amplitud suficiente como para
ofrecer cierto margen de maniobra en su aplicacion y utilizacion diaria.” (Calzada

Mangues, 2012, p. 34).

3.1.1.5. Aplicacién

La declaracion de posicionamiento debe estar reflejada en todas las estrategias, tacticas y

vida diaria del club deportivo. Cualquier cosa que salga de foco o de forma puede ser un

severo atentado contra el posicionamiento. (Calzada Mangues, 2012, p. 35):

Disefio de signos distintivos que forman parte de la marca (trofeo, escudos,

camisetas de juego y cualquier otro logotipo).
Contratacion del entrenador y de los jugadores.
Decision de los precios de las entradas y de los abonos.

Seleccion de patrocinadores y validacion de sus campafias de publicidad que

utilizan los signos distintivos de la sport property.

Destino de giras promocionales y agenda de actividades durante éstas.

Disefio de cualquier tipo de evento, como por ejemplo la ceremonia de entrega de

titulos, la presentacion de nuevos jugadores o las actividades durante los partidos.

El posicionamiento elegido tiene que influenciar incluso las decisiones a nivel

técnico y deportivo.
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3.1.2. Marca

El posicionamiento es la imagen intangible de una empresa que tiene variables
controlables y variables que el sport marketer no puede controlar como las decisiones de
los directivos, los medios, los resultados deportivos, etc. Por lo que, el siguiente paso es
“encontrar la forma de aglutinar la esencia y los principales componentes de la «imagen

intangible» entorno a una marca.” (Calzada Mangues, 2012, p. 37).

Grafico 6.

La imagen intangible de un club
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intangible

Comerciales
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Fuente: Show me the Money! — Esteve Calzada

La marca deportiva es el “conjunto de elementos distintivos registrables (tales como
nombre, disefios, signos y simbolos) que sirven para identificar en el mercado los
productos y servicios de una sport property.” (Calzada Mangues, 2012, p. 37).Los

elementos distintivos se clasifican en cuatro categorias:
1. Iconografia (escudo, elementos graficos).

2. Texto (nombre y esloganes).
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3. Elementos sonoros (canciones, himnos, etc.)

4. Elementos informales: apodos, mascotas, celebraciones, rituales, canticos, etc.

Tabla 6.

Ejemplos de elementos distintivos de una marca deportiva

Sport Property

Champions League

Selecciones

nacionales

Clubs

Clubs (varios)

Clubs (varios)

Jugador (varios)

Tipo

Iconografia
Texto

Sonoro

Informal

Iconografia

Texto

Informal

Iconografia
Texto

Ele mentos

Logotipo,
Trofeo,

Himno

Apodos

Escudo

Esloganes

Apodos

Logotipo,

Nombre

Aplicacion/ e jemplos

Camisetas jugadores, entradas,
publicidad estadios, merchandising.

Inicio partidos, caretas television

La Roja (Espafia), The Three Lions
(Inglaterra), Canarinha (Brasil),
Albiceleste (Argentina), Tricolor

(México).
Equipaciones oficiales, merchandising

Més que un club (FC Barcelona), Hala
Madrid (Real Madrid), You will never

walkalone (Liverpool FC)

Red devils (Manchester United),
Colchoneros (Atlético Madrid),
Submarino amarillo (Villareal CF.)
Millonarios (River Plate), Peixe

(Santos), Aguilas (América)

Identidad en redes sociales, camparfias

de publicidad de patrocinadores

Fuente: Esteve Calzada

Datos: Show me the money! - Esteve Calzada
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Dentro de las actividades que se debe desempefiar un sport marketer en la gestion de una

marca, el autor recalca las siguientes:

“Eldisefio y renovacion de la iconografia de las marcas ya existentes.

La identificacion de nuevas marcas y elementos distintivos susceptibles de

apropiacion.
El registro legal que aportara proteccion juridica delante de eventuales infractores.

La dotacion de legitimidad a la marca al fomentar su utilizacion por parte de

directivos, técnicos y jugadores.
La generacion continuada de impactos publicitarios para maximizar su relevancia.

La monitorizacion de su correcta aplicacion por parte de aquellos que tienen
derecho a hacer uso de ella (patrocinadores, licenciatarios, etc.) y la persecucion de
aquellos que la utilicen de manera ilegal o fraudulenta.” (Calzada Mangues, 2012,
p.37).

De esta manera se transforma la imagen intangible de un club en algo tangible, reconocible

y sobre todo susceptible de posicionarse. Para tener un mayor impacto y efectividad en

funcion del marketing deben ser: Unicos vy originales, simples, préacticos, flexibles y

duraderos.

Por ultimo, Calzada realiza un breve analisis de los factores que condicionan el potencial

de generacidn de valor de una marca en una sport property, dividiéndolas en cuatro grupos
(Calzada Mangues, 2012, p. 38):

Factores estructurales: Relacionado con la ciudad o zona geografica de origen.
Mientras mayor sea el potencial econémico o el numero de habitantes, mayor sera

el valor potencial de la marca.

Exito deportivo: El palmarés o historia de titulos y los resultados deportivos de

los Gltimos partidos.

Activos: EIl estadio, las instalaciones, los jugadores, los personajes miticos

(jugadores y directores técnicos), los socios y colaboradores.
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e Marketing: “Factores como el ntimero de aficionados y la presencia mediatica en
zonas geograficas diferentes de la de origen, la consistencia del posicionamiento y

elregistro de marcas y su vigilancia”(Calzada Mangues, 2012, p. 38).
3.2. Gestion de medios y captacién de seguidores

Una vez construidos la marca y el posicionamiento, éstos deben ser trasmitidos. Los dos
principales grupos de actores que tienen la misidn de hacer crecer la marca son los medios

de comunicacién y los seguidores del club.
3.2.1. Exposicion mediética:

“Los medios son los principales colaboradores de un equipo de futbol y a veces incluso,
sus principales enemigos. Con una correcta gestion de medios un club puede dar pasos
importantes en la consecucidn de varios objetivos importantes”(Calzada Mangues, 2012, p.
46):

1. Captacidn de seguidores (la masa critica).

2. Influencia en las decisiones de los stakeholders (patrocinadores, lideres de opinidn,

etc.).

3. Generacion de retorno de la inversion de patrocinadores (que aparecen incrustados

en los contenidos).

4. Publicitar los productos B2C de la sport property (como por ejemplo las entradas

de los partidos).
5. Promocionar y reforzar el posicionamiento seleccionado.

Para conseguir exposicion medidtica, se debe usar los medios de comunicacion en la zona
geografica de influencia del club: television, internet, prensa escrita, radio y marketing
directo. EIl autor destaca las principales actividades de un responsable de marketing

deportivo en lo que se refiere a gestion de medios:

e “Segmentacion: decision del ambito geografico (ciudad, region y/o pais) y perfil del

publico objetivo al que queremos llegar.

e Obtencion de audiencias, tanto de cada medio en general como de programas o

emisiones concretas.
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e Clasificacion de los grupos de comunicacion en funcién de la audiencia.
Normalmente los grupos son propietarios de mas de un medio (por ejemplo, un canal
de television, una emisora de radio y un periddico), de modo que estableciendo
relacion con 3-4 grupos deberiamos poder concentrar la mayor parte de la capacidad de

impacto.

e ldentificacion de periodistas clave y lideres de opinion. Se trata de personas de
maxima capacidad de influencia, ya que dirigen los programas, emisiones o las
secciones de mayor audiencia. El sport marketer deberd marcarse como objetivo
conocer a estas personas y establecer con ellas la mejor relacién posible.”(Calzada
Mangues, 2012, pp. 46-47).

3.2.1.1. Auditoria de medios

Abarca el realizar, evaluar, regular y optimizar la capacidad del club en generar

contenidos. Esta generacion se puede dar en cuatro campos principales:

1. Actividad deportiva: La cobertura de los partidos y los entrenamientos de los

equipos del club (primer equipo, reserva, formativas, etc.).

2. Acciones de comunicacion: Todas las actividades realizadas con el fin de
obtener presencia de medios (ruedas de prensa, presentaciones de jugadores y

técnicos, eventos oficiales, etc.).

3. Vida privada: Actividades personales de quienes estan relacionados con el club
y la marca del club al que representan. Estas actividades pueden suponer

percepciones tanto negativas como positivas dependiendo del caso.

4. Publicidad convencional: Comunicacién realizada por el club o por los

patrocinadores y asociados del club que usan su marca para promocionarse.
3.2.1.2. Plan de medios

El autor sugiere como siguiente paso el desarrollo de un plan de medios que puede tener la

siguiente estructura:
1. “Objetivos estratégicos.

2. Obijetivos tacticos y de corto plazo.
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3. Ambito geografico.
4. PuUblico objetivo.
5. Medios de comunicacion estratégicos.
6. Canales propios.
7. Calendario de actividades.” (Calzada Mangues, 2012, p. 49)
3.2.1.3. Distribucion del contenido
Grafico 7.

Distribucion del contenido

Cesion/venta de derechos

Cobertura informativa Contenido

Contenido

publicado

Distribucion directa

v WV v

o
generado o
i

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

Se comprende a esta estructura como aquella a través de la cual los contenidos generados
por una sport property son publicados mediante tres canales: La cesion o venta de
derechos, la cobertura informativa o la distribucion directa sea a los medios 0 a los

hinchas.

Estos contenidos pueden verse publicados gracias a varias estrategias de difusion de

contenidos entre las que estan las siguientes, expuestas por Esteve Calzada:

1. “Negociacion comercial. Proceso encaminado a decidir el canal y las condiciones
de cesion o venta en exclusiva de los derechos de retransmision en television.

2. Lobby. Conversaciones informales con periodistas destacados o lideres de opinion

para obtener publicaciones favorables sobre los contenidos generados.
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3. Disefioy ejecucidn. Aspectos relacionados con la calidad de la organizacion de las

actividades deportivas y de los eventos de comunicacion.

4. Facilitar acceso. Ofrecer facilidades a los medios de comunicacion para que
puedan disponer y reproducir el contenido generado (por ejemplo, los

entrenamientos) o acceder a entrevistar a protagonistas de la sport property.

5. Plug&play. Desarrollo y distribucién de materiales (videos, fotografias o notas de

prensa).

6. Absorcién. Conversaciones con los periodistas y acciones destinadas a minimizar
el espacio dedicado a cubrir las noticias desfavorables y a influir en la direccion de

publicacion del contenido.

7. Compra de espacios. Decisidon sobre medios donde se adquirira publicidad

convencional para nuestros productos.

8. Seleccion de patrocinadores. Las campafias desarrolladas por los patrocinadores
con contenidos de la sport property suponen también la presencia gratuita en los

medios de comunicacion”(Calzada Mangues, 2012, p. 51)
3.2.2 Captacion de masa critica y el kit de seguidores.

La masa critica es el nimero de seguidores que un club necesita para poder sobrevivir,
seguidores que aporten, ya sea comprando productos oficiales, asistiendo al estadio o
contagiando con su pasion y amor a un club, a sus allegados. “El desarrollo de una masa
critica de seguidores relevante, medible, demostrable y sostenible en el tiempo contribuye
en gran medida a la generacion de valor comercial para una sport property” (Calzada
Mangues, 2012, p. 59).

El autor destaca la importancia para el club, de tener un “kit de seguidores” que viene a ser
la forma tangible de la masa critica. Un kit es un conjunto de elementos o herramientas que
siempre se tiene a la mano y al que se acude cada vez que es necesario. El “kit de

seguidores” esta compuesto de la siguiente manera:
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Gréfico 8.

La composicion del kit de seguidores

° Interesado Seguidor _ Registrado

Valor estratégico Negocio

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

Ademés, se deben analizar tres factores que influirdn de manera decisiva en la dimension y

crecimiento del nimero de seguidores de un club:

1. Factores historicos y estructurales. La consecucion de titulos a nivel local o
internacional, el desarrollo de jugadores que se convertirdn en historicos, o una
estructura solida en la dirigencia y la gestion comercial de un club. Es un factor que

sale un poco del control del marketing.

2. Gestion estratégica y deportiva: Las decisiones adecuadas sobre el
posicionamiento, un buen trabajo de segmentacién del publico que se quiere
reclutar y la consecucidon de exposicion mediatica recurrente tendran un importante

impacto a corto-medio plazo en los resultados de captacién.

3. Comercializacibn de productos: Son las actividades relacionadas con la
participacion de los hinchas en los medios online, y la venta de productos oficiales
delclub o de sus partners estratégicos. Estas actividades son las que tienen impacto

mas inmediato y visible.(Calzada Mangues, 2012, pp. 60-61)

Dados estos factores, se puede delimitarlas principales actividades del responsable de
marketing de un club de futbol en funciéna la captacidén de socios, que el autor las engloba

en las siguientes tres categorias:

1. Acciones de captacion: Son acciones dirigidas a la atraccion de nuevos hinchas y

sobre todo de nuevos registros o datos de hinchas a través de las cuales se puede

53



captar esta informacidn sin necesidad de incurrir en gastos, como las siguientes
(Calzada Mangues, 2012, pp. 62-63):

a. “Pedir los datos a los compradores esporadicos de productos B2C de la

sport property, tales como entradas y productos licenciados.

b. Solicitar las bases de datos que los patrocinadores hayan generado con sus

propias campafias de captacidn entre nuestros seguidores.

c. Realizacion de promociones especiales a través de la web o las redes

sociales.

d. Acuerdos con colectivos especiales, tales como pefias o clubs de fans, para

que faciliten los datos de sus miembros.” (Calzada Mangues, 2012, p. 62)

2. Acciones de conversion: Usar la informacion basica con la que se cuenta para
recabar mas datos, o para hacer conocer a los seguidores de promociones y eventos

especiales, para asi involucrarlos mas con el equipo.

3. Acciones de mantenimiento: Interactuar con los seguidores que mejor hayan
respondido para mantener los datos actualizados y para que sientan que el club esta
pendiente de ellos, con breves encuestas sobre el servicio o preguntas sobre la

actualidad de la institucion.

Todos los elementos revisados, anteriormente, englobados en los temas principales:
Posicionamiento, Marcas, Medios y Masa critica, forman un producto comercial, listo para

la gestion de ventas del mismo(Calzada Mangues, 2012, p. 65)
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Tabla 7.

Componentes del producto come rcial

Ele mento Forma tangible
Posicionamiento Conjunto de frases
Marcas Signos distintivos
Exposicion mediatica Espacios en los medios
Masa critica Kit de cifras de seguidores

Fuente: Elaboracion propia

3.3. Gestion comercial, ventas e implementacion

Una vez realizado todo el proceso de planificacion de marketing, se inicia el proceso de
ejecucion del plan. Existe una gran variedad de estrategias para comercializar la marca del
club. Dentro de lo que es el marketing propiamente dicho, se tienen tres fuentes principales
de ingresos para el equipo de fatbol, (excluyendo la venta de derechos de television y
aportes de socios): Estadio, productos oficiales, y patrocinios. (Calzada Mangues, 2012, p.
67)

3.3.1. Estadio

Abarca la asistencia de los aficionados a los partidos de fatbol (incluye otros ingresos
como la venta de comida y merchandising™). El autor define el efecto multiplicador, que
es una serie de consecuencias de atraer mas gente al estadio. La asistencia masiva mejora
el evento y esto decanta en: Mas ingresos por partido, jugadores mas motivados para

ganar, mayor valor de los derechos de television, mas patrocinadores interesados.

Los 22 factores que encontrd el autor, los presenta en cuatro categorias principales de la

siguiente manera:

15 .. , . . ., . .
Merchandising: Articulos varios de consumo, vestimenta o coleccion licenciados por las marcas.
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Gréfico 9.

Los factores de asistencia al estadio

SCORECARD DE FACTORES DE ASISTENCIA AL ESTADIO

Categoria Factor Puntuacion Influencia
/ Importancia sport marketer
Estructurales  Tradicion *
10-15% Poder adquisitivo * &
Competencia * %
NO habitantes zona *
Estadio L2 2 2 2 RS
Deportivos Exito deportivo *hkhhkk ok
15-20% calidad plantillas Ahhkhhk ok
Jugadores especiales * Ak *
Match day Importancia resultado L 8 8 8
35-40% incertidumbre resultado * Kk
Estado de forma L a2 & 8 8
Rivalidad L2 2 22
Competencia * K
Noticias del dia L8 3 4
Meteorologia L2 2 22
Fortuitos L 8
Gestion Calendario* W &k *
30-35% Dia y harario* L 2 8 & & SN 3 {
Formato competicion® * i * &
Contenido no deportivo * % %ok ok
Precio * L 8 8 8 8
Retransmision TV** hhkhkhhk ok
Comunicacion +* ok ok 2288

* Maxima capacidad de influencia en caso de sport marketers que trabajan para torneos.
** En el caso de gue los derechos TV han sido vendidos o cedidos previamente

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

3.3.1.1. Explotacion comercial del estadio

Consiste en el aprovechamiento de diferentes actividades divididas en cinco blogques que se

presentan a continuacion.(Calzada Mangues, 2012, p. 72)
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3.3.1.1.1. Evento

Hay dos campos de decision principales en los que el sport marketer puede actuar:
(Calzada Mangues, 2012, p. 73)

1. EIl calendario y horario de los partidos; si esta decision no estd cedida al

organizador del evento o a los duefios de transmision de television.

2. Todos los contenidos no deportivos que se generaran como complemento del
partido antes, enel medio tiempo, o después de éste (activaciones de marca propias
0 de patrocinadores, eventos musicales, contenido audiovisual en los marcadores

electronicos, shows en el centro de la cancha, etc.).
3.3.1.1.2. Lugar o Escenario
Decisiones que tendran que ver sobre el lugar en donde se realizaran los partidos.

Ademas del analisis financiero, hay que tomar en cuenta otros factores como la cercania de
las gradas a la cancha, la capacidad, requerimientos técnicos para publicidad, palcos y

zonas VIP, entre otros.
3.3.1.1.3. Productos

Dirigido tanto a los clientes individuales o fans, como a las empresas que también pueden
ser clientes. Se los puede comercializar en cualgquier momento y no se limita a la capacidad
comercial del estadio. Esteve Calzada sugiere un portafolio de productos que puede ser

comercializado en el estadio:
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Tabla 8.

Productos Comercializables en el Estadio

Productos Estadio B2C B2B
Abonos y
Entradas
) entradas VIP
Dias de partido Abonos )
Concesiones
Consumo o
Publicidad
) Eventos no
Carnet Socio ]
o ] ] deportivos
Dias sin partido Tour Estadio )
Alquiler de

Museo ) )
instalaciones

Fuente: Show me the money! - Esteve Calzada

Existen muchos otros servicios que se pueden implementar en el estadio, como

restaurantes, sesiones de fotos, entre otros. El disefio de cada uno, cuenta también.

3.3.1.1.4. Vivencia

Abarca la experiencia del espectador al asistir a un partido. Esta marcara sus decisiones a

futuro cuando decida regresar. El autor propone diez touchpoints o diez elementos clave:
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Tabla 9.

Ele mentos clave en la vivencia del espectador en el estadio

Antes Durante el partido Después
1. Informacion 3. Acceso 7. Comida 10. Feedback
estadio
2. Compra de entrada 4. Entrada 8. Tiendas
estadio

5. Localidad 9. Servicios

6. Informacion

Fuente: Esteve Calzada Show me the Money!

3.3.1.1.4. Marketing y ventas

Se refiere a todas las estrategias referentes al marketing mix méas la segmentacion y

comunicacion.
3.3.2. Patrocinios

El autor usa un grafico a manera de peldafios donde muestra el proceso de captacion de

patrocinios.
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Gréfico 10.

Proceso de captacion de patrocinios

Ventasy

acuerdos

1. Disefio estructura
Dossier 2. Datos disponibles
ventas 3. Simulacidn negocio
4. Personalizacion

1. Decision categorias

2. Definicion objetivos
y limites

3. Contenidos

3. Inventario soportes

(1] 1. Mapping patrocinios
Auditoria | 2. Auditoria derechos
y mapping E disponibles

Proceso de captacion de patrocinadores

Fuente: Show me the Money! — Esteve Calzada

Ademés de este proceso, Calzada propone 10 touch points en la relacion con los
patrocinadores:
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Tabla 10

Ele mentos clave en la relacion con los patrocinadores

Negociacion Implementacion Resultados
1. Dossier de ventas 4. Impactos publicitarios 8. Proteccidn patrocinador
2. Empatia de ejecutivos 5. Tratamiento VIP 9. Informacion entregada
3. Anuncio acuerdo 6. Personal sport property 10. Feedback

7. Prioridad nuevos activos

Fuente: Esteve Calzada Show me the Money!

3.3.3. Merchandising

Es una herramienta importante para la construccion y crecimiento de una marca. Dado que
la produccion de este tipo de productos sale del giro de negocio de una sport property.
Generalmente se trabaja con un contrato de licencia, mismo que incluye cuatro actores o

elementos principales que son:

1. Sport property: “Es la propietaria legitima de los signos distintivos (marcas,
logotipos, escudos, mascotas, etc.). El potencial de negocio estd ligado
estrictamente al valor de su producto comercial —posicionamiento, marca,

exposicion medidtica y masa critica—.”(Calzada Mangues, 2012, p. 134).

2. Licenciatario: Es la persona natural o juridica que adquiere los derechos de
comercializacion de la marca o los signos distintivos, siendo el responsable de

producir y distribuir los productos.

3. Distribuidor: Es el propietario de los puntos de venta donde los consumidores
finales podran adquirir los productos oficiales del club desarrollados por los

licenciatarios.

4. Royalties: Es el porcentaje que el licenciatario da a la sport property a manera de
remuneracion por la comercializacion de su marca, éstas varian normalmente entre
el 10 yel 12%.

Un ejemplo de cdmo interactlan estos actores en la venta de la indumentaria oficial del
Real Madrid se puede encontrar en el Anexo 5.
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La utilidad final de un producto oficial se reparte entre muchos actores, y el margen de
ganancia no es muy grande, pero hay algunas razones por las que no se debe dejar de

desarrollar y vender productos oficiales:

e “La necesidad de aportar posibilidades de negocio a los patrocinadores.

e La mejora de la experiencia de entretenimiento en el estadio, que tiene lugar

cuando los seguidores pueden lucir la camiseta oficial de su equipo.

e Lapromocionde la sport property ensi misma.” (Calzada Mangues, 2012, p. 134).

El principal consejo del autor es subcontratar lo maximo posible el desarrollo de productos
oficiales. En el Anexo 6 se puede encontrar una tabla con las posibles opciones de

subcontratos que un club tiene para el desarrollo de productos oficiales.

Normalmente los productos oficiales o0 merchandising presentan la siguiente reparticion de

ingresos a la sport property dentro de la categoria.
Tabla 11.

Reparto de ingresos de merchandising por categorias

Rubro Participacion
Indumentaria oficial 50 — 60%
Textil y complementos 20 — 25%
Material escolar 5-10%
Juegos 5-10%
Editorial 5%
Otros 10%

Fuente: Esteve Calzada Show me the Money!

Después de su andlisis, el autor propone que la colaboracion entre el sport marketer debe

tener lugar en cuatro areas de actuacion:

1. “Desarrollo de los productos: predisposicidn a aceptar innovaciones propuestas por

el licenciatario.

2. Utilizacion de los productos licenciados por parte de los jugadores y técnicos.
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3. Generacion y registro legal de marcas y signos distintivos Unicos y entrega al
licenciatario de las instrucciones necesarias para su correcta utilizacion (Guia de
Estilo).

4. Proteccion contra la pirateria.” (Calzada Mangues, 2012, p. 137).
4. Estrategias especificas

Complementando las propuestas del estudio de Esteve Calzada, los autores del libro Sports
Marketing, Mullin, Hardy y Sutton, y los autores del libro Estrategias de Marketing
deportivo, Tribou, Desbordes y Ohl, proponen diferentes tacticas y factores a tener en
cuenta sobre todo a lo que se refiere a la parte de marketing mix y manejo de clientes, que

se vera a continuacion.
4.1. Manejo de clientes

Mullin, Hardy y Sutton proponen ademés la implementacion de un CRM como
herramienta de manejo de clientes(Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, pp. 93-95).

Unsistema de CRM usa la informacion demografica, psicografica y de uso de producto en
una base de datos para de manera ideal capturar todas las transacciones, dudas e
interacciones entre un cliente y la organizacion.

Para el 6ptimo manejo del CRM o de un Sistema de Marketing de base de datos, éste debe

cumplir con tres caracteristicas importantes:

e Tiene que ser centralizado, una organizacion necesita tener todos sus datos

guardados en un solo sistema.

e Las diferentes bases de datos deben estar completamente integradas de manera que
la informacion de multiples fuentes puedan ser contrastadas o fusionadas cuando

sea apropiado.

e EIl mercaddlogo y los usuarios del sistema deben ser capaces de obtener la
informacion en formatos apropiados (tablas, reportes, graficos, entre otros, para
toma de decisiones y presentaciones corporativas.

Esta informacion debe permitir al mercaddlogo responder diferentes preguntas en torno a

la toma de decisiones de marketing. Los autores también sugieren una estructura de
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preguntas a las que esta informacion deberia proporcionar una respuesta que se puede

encontrar enel Anexo 14.
4.2.1. Sistemas de Manejo de Relacion con el cliente (CRM)

Por ejemplo, un CRM deberia capturar el nimero de entradas que un fan compro, la
localidad, y toda la informacion de manera de pago. Adicionalmente a esto, los autores

proponen algunos tipos de informacion que un CRM deberia manejar:

e Relaciones clave como nombres de los miembros de la familia, administradores y

Socios.

e Elnumero de veces que ha asistido a los partidos, los rivales contra los que se jugo,

en qué localidad se ubico y qué tipos de boletos extras compra.

e Notas breves de todas las cartas, llamadas telefonicas, correos, y cualquier tipo de
interaccion con los hinchas, recabando experiencias positivas y negativas sobre
temas como el parqueadero, concesiones, bafios o hinchas que se sentaron

alrededor de el.
e Losequipos a los que sigue y apoya.
e Elnombre de laempresa en la que trabaja y su informacién de contacto del trabajo.
e Encuestas realizadas.
e Permisos de correo electrénico.

e Registro de contactos con el cliente mediante campafias, informacion directa dada

por el consumidor o informacidn recolectada por perspectivas de la organizacion
4.2. Niveles de innovacién deportiva

Desbordes, Ohl y Tribou se refieren al desarrollo de productos como innovacién deportiva

y plantean tres diferentes grados o niveles de innovacion:

El primer grado de innovacion es para la empresa sola. El desarrollo de un producto nuevo
o una simple renovacion de las practicas existentes. “Lo importante es que el cliente o el
usuario sea consciente de la novedad, aun cuando la oferta del producto no es totalmente
nueva.” (Desbordes, Ohl, & Tribou, 2007)
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“Un segundo nivel de innovacion mas arriesgado consiste en transformar una practica
existente en un nuevo producto tanto para el prestatario como para el consumidor.”

(Desbordes, Ohl, & Tribou, 2007).

“Un tercer nivel de innovacion y de riesgo es introducir en el mercado una préctica
totalmente nueva para el ofertante y el consumidor” (Desbordes, Ohl, & Tribou, 2007).

Ejemplos pueden ser museos, carnets de socios, tarjetas de descuentos, etc.
4.3. Estrategias y perspectivas de Marketing Mix

En su libro “Sports Marketing”’, Mullin Hardy y Sutton proponen una serie de estrategias y

factores a tomar en cuenta, las mismas que se presentan en la tabla a continuacion:
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Tabla 12.

Resumen Analitico Conceptual: Marketing Mix Mullin, Hardy y Sutton

Marketing Mix

Producto

Precio

Puntos clave / Key Issues:

1. Diferenciacion

2. Desarrollo de producto

- Generacion de ldeas

- Seleccion, implementacion y
proyeccion de las ideas

3. Posicionamiento de producto
4. Posicionamiento de Categoria
5. Marcas y Brandan

6. Ciclos de Producto y Marca

1. Satisfaccion = Beneficio —
Costo

2. Costo Vs Precio: Desarrollar un
indice de costos.

3, Valor y Precio

4. Objetivo de fijacion de precios

Practicas y enfoques

- Productos Licenciados

- Licencias de Ligas Profesionales
- Licencias de Asociaciones de
jugadores

- Licencias Internacionales

- Uso de la marca en mercancia

- ldentidad de marca

Enfoques estandar para precio:

- Analisis de Punto de equilibrio

- Precio de coste incrementado

- Precio por cépita

- Lo que el mercado soporte
Factores especiales para la fijacion
de precio:

- Demanda de mercado

- Tiempo de entrega o tiempo de
espera

- Segmentacién por uso o0 volumen
- Descuentos o no descuentos

- “Suavizado” por tiempo y lugar,
0 precios variados.

- Respuesta a los competidores.
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Tabla 12. (Segunda Parte)

Resumen Analitico Conceptual

Marketing Mix Puntos clave / Key Issues: Practicas y enfoques
Técticas de distribucion y

colocacion:
1. Elevento en vivo como tal. o
- Agenda competiciones en nuevos
2. Las entradas para el evento.
_ mercados
3. Concesiones.
) ) - Llegar y “tocar” a alguien
4. La imagen del evento en vivo o
) _ - Apoyar el crecimiento de
via medios. .
] actividades raiz
5. Jugadores y cuerpo técnico via N )
_ - Habilitar espacios para la
presentaciones personales. o
o _ préctica del deporte
6. Merchandising y suvenires.
- Reconocer y respetar la cultura

nacional regional y local

- Accesibilidad externa.

- El area comercial o “elradio de
influencia”

- El parqueadero.

Plaza ' _
- Comodidades, camino al “Mal

El Estadio )
deportivo”
- El personal
- Sensacién de seguridad
- Evaluar la opinién de los
consumidores
- ¢ Quiénes son mis consumidores
y cuales son sus necesidades?
- ¢ Dbnde estan mis consumidores?
o - ¢Qué son mis productos y sus
Canales de Distribucion de )
. extensiones?
Marketing o _
- ¢Qué vehiculos, especialmente
usando las nuevas tecnologias,
estan disponibles para la

distribucién?
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1. Operaciones de Retal

2. El sistema de distribucion de
entradas

- Sociedades con empresas de
venta de tickets

- Sociedades con redes de locales
comerciales deportivos

- Deducciones del roll de pagos de
compafiias seleccionadas

- Sistemas telefénicos

- Entrega a domicilio

3. La Matriz Producto Plaza
(Tabla 13)



Tabla 12. (Tercera Parte)
Resumen Analitico Conceptual

Marketing Mix Puntos clave / Key Issues:

Publicidad

Promocién

A: Captar la Atencién
I: Atraer el Interés
D: Provocar el Deseo

A: Incentivar a la Accion

1. Circulacion desperdiciada
2. Costo por exposicion
3. Medicion

1. Elevento distintivo

2. Sitios de Internet, Paginas Web
y Blogs

3. Promociones de Venta

Practicas y enfoques

1. Agencias de Publicidad

2. El proceso de comunicacion de
la publicidad

3. Medios publicitarios para
deportes

- Simbologia

- Endorsements

- Medios Impresos

- Medios electronicos y de
retransmision

- Medios externos

1. Componentes promocionales
- La teméatica

- Muestras de producto

- Cupones

- Agrupacidn de beneficios

- Concursos y Sorteos

- Premios y recompensas

- Metas de la promocién enel
comportamiento del consumidor
(Gréafico 11)

- Modelo integrado de promocion

Fuente: Mullin Hardy y Sutton (Capitulos 7-11; pags 147 a 277)

Datos: Elaboracién propia
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Tabla 13.

Ejemplo Matriz Producto-Plaza

Estadio y Campo de

Lanzamientos, Cobertura de

Producto . Medios
entrenamiento

Eventos Juegos

Jugadores y

coaches

Boletos Boleteria

Merchandising Concursos / Sorteos  Internet, mailing directo

television, radio, internet

Espacios de TV, Radio o
Sesiones de autografos Internet para participacion del Clinicas, autografos Conferencias
Director Técnico

Trueques e intercambios con
los medios, Internet

Plaza
Locales Grupos
comerciales civiles
Jugadas mas Reuniones
importantes en sociales,
pantallas de los premiaciones,

Kioskos

electrénicos, Ventas
sociedades grupales
estratégicas

Tiendas licensiadas Colectas

Mercados
externos

Agendar un partido
en una ciudad
remota

Ruedas de prensa

Ventas grupales

Tiendas licensiadas

Fuente: Mullin, Hardy y Sutton
Datos: Sports Marketing. Mullin, Hardy y Sutton
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Gréfico 11.

Frecuencia de compra o uso de un producto consecuencia de la promocién.

Usuarios livianos

Consumidores

(o] )
o e
. 2,
Nivel cero \ /[6 *”o,) AN o AN
e

Fuente: Sports Marketing -Mullin, Hardy, & Sutton.

El modelo integrado de promocidn mencionado en la Tabla 12, tercera parte, se refiere una
estructura que comprende y relaciona diversas practicas como: Venta de entradas,
marketing corporativo, relaciones publicas, servicios interactivos, concesiones, relaciones

con la comunidad, publicidad, entre otros. (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007, p. 275).
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METODOLOGIA

La metodologia de investigacion para la realizacién de este proyecto consta de las

siguientes fases:

1.

Investigacion teorica: Busqueda, lectura y andlisis de diferentes autores de libros

sobre marketing o especializados en el tema de marketing deportivo.
a. Exposicién del Marco tedrico a partir de la informacion consultada.

Investigacion empirica: Investigacion sobre las précticas de marketing deportivo
llevadas a cabo por los cuatro equipos de futbol participantes en la Serie A del
campeonato ecuatoriano de futbol en la temporada del afio 2012, y de equipos

alrededor del mundo.

a. Entrevistas a los gerentes y responsables de marketing de los equipos: Liga
Deportiva Universitaria de Quito, Sociedad Deportivo Quito, Club
Deportivo EI Nacional y Club Deportivo Independiente. El esquema de

estas entrevistas se puede encontrar en el Anexo 2.

b. Entrevistas a un especialista de marketing deportivo para recabar
informacion objetiva que complemente a la informacidn subjetiva obtenida

en las entrevistas a los gerentes de los equipos.

c. Realizacion de encuestas e investigacion de campo. El formato de las
encuestas se lo puede encontrar con los resultados de la misma en el Anexo
11.

i. NuUmero de encuestados:

Poblacion: 20.000 habitantes
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Dado el tamafio de la poblacion mas los medios y fines limitados de
este proyecto, se realizd el céalculo de la muestra con la formula

correspondiente a poblacion infinita o desconocida:

Formula de muestra infinita(Bolafios Rodriguez, 2012):

2
2" *(p*0q)

Q2
Error admitido (e) = 6%

n=

Confianza (95%) (z) = 1.96

Frecuencia esperada (p) = 50%

1-p () =50%

Numero minimo de encuestados: 266

Numero total de entrevistados: 342

NUmero de cuestionarios que completados: 290

ii. Perfil demogréafico de los encuestados:

e Habitantes y residentes de la ciudad de Quito
e Sectores Norte, Centro, Sur y Valles.
e Edad de 15 afios en adelante.

e Aficionados al futbol y no aficionados (como variable de

control)
¢ Nivel socioecondmico medio bajo — alto.

e Educacion secundaria en adelante.

d. Realizacion de entrevistas a profundad para profundizar los resultados
obtenidos a través de las encuestas. La estructura de las entrevistas se la

puede encontrar en Anexos Digitales.

3. Validacion final: Entrevista a un especialista en marketing para validar la propuesta

final.
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MARCO EMPIRICO

4. Modelos y practicas de Marketing de Equipos de fatbol Inte rnacionales

constituidos como marcas

El objetivo del desarrollo de este capitulo es el de investigar, analizar, exponer y comparar
las précticas de marketing de equipos de fatbol no ecuatorianos, que tengan un buen

manejo de marketing o que estén constituidos como marcas a nivel internacional.

Existen a lo largo del mundo, pocos equipos de fltbol con un proceso de marketing y
marcas internacionales fuertes. Ademas ,hay pocos estudios completos disponible sobre
modelos de planificacion estratégica de marketing en los clubes de futbol, razén por la cual
resulta muy complicado el analizar a fondo el proceso estratégico de un determinado club

extranjero.

De esta manera la investigacion no se limitard a clubes de fdtbol con marcas muy
poderosas como el Real Madrid espafiol o el Boca Juniors argentino, cuyas realidades y
mercados son muy diferentes a las de los equipos ecuatorianos; sino que se analizara
practicas de marketing de equipos de todo el mundo grandes o pequefios, que de alguna
forma tuvieron resultados positivos o resultan atractivas para aplicarlas al mercado de

Ecuador.
1.1. Misidn, Visiony Objetivos

Muy pocos equipos a nivel mundial publican su mision y vision en sus portales web. De la
misma manera, no incluyen ni integran a su hinchada y seguidores en las mismas, siendo
éstos una parte importante en los clubes de fatbol. Equipos como el Atlético Nacional de
Medellin o el Club Chivas de Guadalajara han sabido publicarlos en su web buscando que

sus hinchas se identifiguen y comprometan con ellos.
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1.2. Précticas de planificacion estratégica

Ejemplos de préacticas de planificacion estratégica los hay entodo el mundo. Dado que ésta
es especifica por todos los elementos que incluye un plan de marketing, en el apartado s6lo

se incluirdn visiones generales sobre algunos equipos internacionales.

El Manchester United es uno de los equipos mas reconocidos a nivel mundial por sus
practicas de marketing deportivo. Ademas de contar con un equipo de primer nivel, maneja
una estructura comercial que le permite usar su pagina web como plataforma comercial
para llevar productos oficiales a todo el mundo. Ha sabido explotar el potencial comercial
de su estadio y tiene su propia linea de ropa, canal de television, entre otros, que gestiona
gracias a varios joint ventures con sus socios estratégicos. (The Times 100), (Mitten,
2010).

El Real Madrid por su parte se ha enfocado en dos ejes principales: El desarrollo de nuevos
negocios (programas de esponsorizacion, merchandising y licencias) y la mejora de su

posicion en negocios tradicionales. Entre algunas tacticas que han llevado a cabo estan:

e Reestructuracién de la organizacion interna del club,

Potenciacién de la imagen de marca del Real Madrid.

Recuperacion de activos,

Desarrollo de nuevas lineas de negocio,

Transformacion de clientes efectivos de los seguidores y simpatizantes.

De este modo, la estrategia del Real Madrid se asienta en tres pilares principales: la

estrategia deportiva, social y de marketing. (Blanco Callejo & Forcadell Martinez, 2006)

El Club Atlético Boca Juniors es el club que a nivel latinoamericano ha sabido desarrollar
las mejores practicas de marketing, logrando que los resultados econémicos trasciendan de
lo deportivo. Segun el articulo de Patricio Eleisegui, “Boca Juniors, la “empresa”: El paso
a paso de como el xeneize se transformod en un caso de éxito econémico”. Boca apuesta por
hacerse de fondos mayores a los comunes y expandir nuevas ideas y proyectos. Buscar que
el equipo pueda funcionar sin caer en la venta de jugadores como herramienta de
supervivencia. Es asi como hoy en dia, los ingresos por marketing ya representan un 47%

de los ingresos del club. (Eleisegui, 2011).
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Finalmente, el Atlético de Madrid es un club que supo levantar resultados econémicos en
medio de una de las mayores crisis deportivas que vivid, el descenso a Segunda Division
en el afio 2000. Se ejecutd un plan de “marketing radical” con poco presupuesto que
consiguié buenos resultados a corto plazo: una nueva politica de precios, haciendo
entender que para el club los aficionados eran mas importantes que el dinero; una camparia
de imagen y una campafa de gestos llevada a cabo por jugadores simbolo, y una buena
coordinacién de los principales medios de comunicacién. Como resultado de la ejecucion
de este plan, el Atlético de Madrid obtuvo un incremento del 69% en el ndmero de
abonados en la temporada 2000 — 2001 y fue el tercer equipo de Espafia de Primera y
Segunda Divisién que albergd a mas aficionados de media, durante el mismo tiempo.
(Marti & Segovia, 2006).

1.3. Responsabilidad Social

Hay muy pocos clubes de fatbol con précticas de responsabilidad social destacadas. Es
comun la creacion y desarrollo de escuelas de futbol, donde se recibe a chicos y se les da
vivienda, comida y educacion, mientras el club desarrolla un semillero donde podra
alimentar sus formativas. En Ecuador equipos como Liga, ElI Nacional o el Independiente

trabajan mucho en este aspecto.

El Club América de México es reconocido en su pais por su gestion de escuelas de futbol,
donde ademas de formar jugadores, buscan desarrollar personas con valores. Por otro lado
realiza practicas de accion social visitando hospitales y recibiendo visitas de personas
especiales en sus instalaciones donde comparten momentos de alegria con los jugadores.
(Nido de Aguila Nuevo Laredo).

El Manchester United presenta a sus socios y a la comunidad un reporte anual de gestion,
que incluye una memoria de responsabilidad social enfocada principalmente al cuidado del
medioambiente. Se somete a auditorias anuales de evaluacion de practicas
medioambientales y obtuvo la certificacién 1SO 14001 para sistemas de administracién

amigables con el medioambiente. (Banetta, 2007).

En el Real Madrid uno de sus pilares de gestion es la estrategia social que corresponde a
tres aspectos: “La gestion de masa social, la politica de la imagen publica, articulada por su

Fundacion, y la instauracion de un modelo de comportamiento pacifico del espectador en
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el fatbol, erradicando actuaciones violentas.” (Blanco Callejo & Forcadell Martinez,
2006).

Finalmente el Fatbol Club Barcelona que desde septiembre del 2006 se posiciono a nivel
mundial como uno de los clubes con mayor responsabilidad social. Se alié con Unicef
incluyendo por primera vez en su historia publicidad en su camiseta y de forma gratuita, y
comprometiéndose a pagar el 0,7% de sus ingresos a dicha organizacion para la realizacién

de acciones de caracter humanitario. (Calzada Mangues, 2012, pp. 31-32).
1.4. Préacticas de Marketing Mix

1.4.1. Marca y Producto

1.4.1.1. Marca

Dentro de la construccion de marca, Boca Juniors es un referente ya que se ha convertido
en el Unico equipo argentino que asiste a todas las exposiciones internacionales de fatbol
que se dan alrededor del mundo como estrategia de posicionamiento internacional.
Ademas, ha abierto escuelas de fltbol y franquicias en diferentes paises como EEUU,

Paraguay, Colombia, Brasil. Pert y Kuwait. (Eleisegui, 2011).

El Hannover de Alemania, a raiz del éxito de las parcelas de cementerios reservadas para
hinchas de diferentes clubes a nivel mundial, llegd a los hospitales decorando con los
colores y logos las salas de parto y espera con los colores y emblema del club. Los nacidos
en estas salas se convierten automaticamente en socios bebé del club. (Destéfano, Hay otro
partido, 2010, pp. 105-106).

El Real Madrid espafiol, para explotacion y desarrollo de marca ha desarrollado una fuerte
campafia de apertura de nuevos negocios. En el siguiente cuadro se puede ver como esta

estructurada la misma:
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Gréfico 12.

Negocios relacionados con la explotacién de la marca

Deredchos de imagen de futbolis-  Obtencidn en la explotacidn de la imagen de los

tas del dub futbolistas. Megociacidn de contratos en mercado
publicitario

Acuerdos internacionales de de-  Busqueda de socios locles para explotacidn de

sarrollo de marca marca Pegaso (Meéxico) y ASD (Asiz) Megodaadn

s000s para explotacdn en ofros mercados
Esquemna de patrociniosSponsors-  Contrato de patrodinio principal (Siemens AG)

EXPLOTACION DE LA

MARCA Desarmollo de nuevas tecnologlas Servicios y contenidos web
Desarrollo de negocios a través de |a telefonia
personal {mdwvil)

Desarmolle del programa del“Car-
net Madridista”

Programa de licencias: merchandi-  Réplica equipacidn oficial (Adidas)
sing&licensing Mueva marca“"Hala Madnd”

“Retail & Distribucidn’™ Tiendas oficiales
Franquicias “Area Real Madrid”

Fuente: Universia Business Review- Blanco & Forcadell

1.4.1.2. Productos y Merchandising

Se puede asumir que la gran mayoria de los equipos profesionales de futbol tienen
productos oficiales convencionales, linea de ropa e indumentaria oficial, productos como
llaveros, relojes, bufandas, etc. Existen equipos que salen de lo convencional, se arriesgan
y sacan al mercado productos o servicios muchas veces impensados, algunos de los cuales

se mencionan a continuacioén y que se encuentran en el Anexo 8.

Dentro de estos productos y servicios se pueden encontrar los siguientes: El primero hotel
tematico 5 estrellas del mundo, construido por Boca Juniors en el barrio de San Telmo de
Buenos Aires Argentina(Eleisegui, 2011). El juego de “Liga fantastica” que lanzan varios
equipos europeos para Facebook y moviles, entre ellos el Real Madrid con su “Real
Madrid Fantasy Manager”; ademas cuenta con una linea de ropa interior de lujo propia y
otra de indumentaria deportiva, entre otras. El Manchester United que ha desarrollado una
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linea de ropa casual para hombres y mujeres que se reparte a todo el mundo y se vende a
traves de su web donde, ademas de ropa se encuentra desde tarjetas y jarrones hasta
colchones y utensilios de cocina con los colores, emblema del club o foto de alguno de sus
jugadores (recursos que ha sabido explotar de muy buena manera). Finalmente se puede
destacar una nueva tendencia de ampliacion hacia un mercado femenino que cada vez mas
se interesa por el futbol, clubes como el Real Madrid o el Cruz Azul de México han

lanzado indumentaria oficial disefiada para sus fans mujeres.
1.4.1.3. Estadio

El estadio es un elemento que en Ecuador no se ha sabido explotar como en otros paises.
Hay afluencia de aficionados Unicamente los dias que hay partido y los porcentajes de
asistencia cada vez son mas bajos, mientras que en otros paises donde la gestion de

asistencia es mucho mejor y los estadios son verdaderos pilares comerciales.

El estadio “La Bombonera” es un referente mundial; Boca Juniors es uno de los Unicos
equipos en el mundo que juega con estadio lleno la gran mayoria de partidos al afio, esto se
debe en gran parte a una buena gestion de venta de abonos y captacién de socios. El
estadio tiene un museo que recibe 1.500 visitas diarias, quienes también realizan un tour

por el estadio(Pablo Fuentes cit. Por Eleisegui).

El Real Madrid tiene en su estadio Santiago Bernabéu, su base de desarrollo de negocios
tradicionales, el enfoque esta en generar ingresos todos los dias del afio haya o no haya
competicion a través de bares, puestos de alquiler, venta de almohadillas y otros productos
consumibles, turisticos completos para espectadores VIP, abonos, etc. (Blanco Callejo &

Forcadell Martinez, 2006). En el siguiente grafico se puede apreciar esto de mejor manera:
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Gréfico 13.

Negocios tradicionales del Real Madrid.

Négocios tradicionales del Real Madrid.

Aforo estadio Explotacién comercial de las instalaciones

- Dirigidos a aficionados,
- Dirigidos a empresas

M Venta de entradas (cesidn abono)
I Bares del estadio y pabellon
M Exposicidn trofeos y tour estadio

l Apertura negocios restauracion estadio

Mejora en la gestién )
de los negocios tradicionales B Explotacién palcos VIP
M Organizacion eventos

Explotacién del evento deportivo en vivo

- Soportes publicitarios estadio,
- Paquete turistico VIP completo.
- Entrada aficionados no abonados.

Explotacion TV Reparto derechos retrasmision TV

Explotacién comercial de Real Madrid TV

Fuente: Universia Business Review- Blanco & Forcadell

Como repaso final, vale destacar la gestion del estadio que hacen los Miami Dolphins,
equipo de futbol americano de EEUU, a pesar de no tener un nivel deportivo regular, sus

cifras comerciales son mas que satisfactorias.

Los Dolphins han demostrado el potencial de ingresos que tienen los parqueaderos en un
estadio o0 escenario deportivo, con plaza para 27 mil vehiculos y una tarifa de US$ 25 para
sus usuarios, el club ingresa US$ 13 millones de délares anuales s6lo por valores de
parqueadero. Ademas cuentan con un servicio de comida de primera mano, que funcionan
como restaurantes 0 como entregas en el puesto con un sistema de pedidos electronicos y
logistica bien desarrollado. Finalmente no escatiman esfuerzos al momento de “enganchar”
a futuros hinchas, han instaurado una practica novedosa en la que cada cierto tiempo los
estudiantes de los colegios mas cercanos a la zona entran en el medio tiempo del partido
para ser felicitados por todos los asistentes y jugadores en el estadio. (Destéfano, Hay otro
partido, 2010, p. 27).
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Algo muy llamativo que ha desarrollado el Real Madrid(Fan Cam) y otros equipos de
fatbol como el Toronto de Canadd de la MLS®(Fan Cam), es un aplicativo web que
consiste en una foto de 360° del estadio Santiago Bernabéu, en la cual se puede navegar y
ampliar las imagenes de tal manera que los hinchas se pueden encontrar en los graderios
del estadio y etiquetarse en la misma. La pagina realiza sorteos donde sélo las personas

etiquetadas puede ser ganadores

1.4.2. Precio

Para evitar la fuga de abonados por el descenso a Segunda Division y hacer frente a la
dificil situacion venidera, el departamento de marketing del Atlético de Madrid desarrollé
un plan basado en una nueva politica de precios. La politica pretendia “hacer entender que
el club estaba con los aficionados por encima del dinero” (Marti & Segovia, 2006). La
decision fue radical pues se trataba de reducir en un 50% el nimero de los abonos, ademas
que el club hizo la promesa de si el afio siguiente, el equipo regresaba a Primera Division,
se mantendrian los precios de los abonos de Segunda como premio a los seguidores mas

fieles.

La mencionada camparia con base en la nueva politica de precios tuvo como resultado un
incremento del 69% de abonados. (Marti & Segovia, 2006).

El incremento del ndmero de abonados justificaba una tendencia de estadio lleno que le
sirvio al club para conseguir patrocinadores que se interesaron, pues su marca iba a estar

expuesta ante un estadio que garantizaba tener una alta asistencia de hinchas.

En el Anexo 7 se encuentra el cambio de politicas de precio en las temporadas 1997-98,
1999-2000 y 2001-2002; pero ademas se puede ver como se comercializan los asientos
dentro del estadio, con un precio mayor a los sitios mejor ubicados, algo muy diferente a la
politica de precios de los equipos del Ecuador donde el precio es el mismo para todos los

asientos de una localidad.
1.4.3. Promocién y Publicidad
1.4.3.1. Publicidad y comunicacion externa

La emotividad estd inmersa en el fatbol y hay equipos que la han podido sacar provecho

sin tener que incurrir en altos gastos de publicidad. EIl Atlético de Madrid en su descenso

*MLS: Major League Soccer. Campeonato de Futbol de Estados Unidos
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desarroll6 la campafa “Un aiiito en el infierno”, varias acciones de marketing de barrio en
la que se eligi6 a su jugador emblema “Kiko” y se hizo referencia a equipos grandes que
también jugaron en el descenso. A esto se sumd una campafia de gestos del resto de
jugadores del plantel enfocada a animar al pUblico a que siga asistiendo al estadio. (Marti
& Segovia, 2006). Este es unejemplo de un buen aprovechamiento de los recursos propios

del club (jugadores, estadio, historia, etc.) para promocionarse.

Los equipos de futbol han puesto un claro ejemplo de que un video emocional o
humoristico auspiciado de alguna manera por la hinchada, jugadores o emblemas de un
club puede generar un alto efecto viral en internet, sin necesidad de invertir altas sumas de

dinero en produccién y publicidad.

El mismo Atlético de Madrid, junto con otros equipos como el Real Madrid y el Levante
de Espafia, la Juventus de Italia, el Fulham de Inglaterra o el Boca Juniors en Argentina,
han sabido en la actualidad aprovechar la Web 2.0 y el potencial del efecto viral que tienen
los videos humoristicos o emocionales dentro del entorno futbolero para hacer llegar
diferentes mensajes a sus hinchas ya sea pidiendo el apoyo de sus hinchas para un partido
de copa importante, cantando villancicos o haciendo algin baile de moda, o haciendo
publicidad a costa de un rival. Se pueden encontrar alguno ejemplos en el Anexo 8 y en la

pagina web Youtube.
1.4.3.2. Promociones

Para demostrar que cuando se trata de promociones, sobre todo para la asistencia a un
partido de futbol, éstas muchas veces no se rigen tan sélo en el precio del mismo, se
recurrira a los siguientes algunos ejemplos practicos y reales a los que se remite Esteve

Calzada ensu libro Show me the Money!:

En un partido de tramite de Copa del Rey entre el FC Barcelona contra la Cultural Leonesa
de 2da Divisién B, se fijaron los precios muy bajos, desde 5 euros. A pesar de los precios
populares, sélo asistieron 26 mil espectadores, seguramente si la entrada hubiera sido
gratuita o el doble de cara (10 euros) el resultado de la asistencia no hubiera variado. Caso
contrario es el de la final de la Champions League en el afio 2011 en Wembley, donde a
pesar de que las entradas estuvieron entre las 150 y 300 libras, las entradas se agotaron y
87.695 personas vieron el partido Barcelona vs Manchester United. Finalmente unejemplo

de promocion de un partido con muy bajo costo fue el que enfrenté el Real Madrid contra
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el Osasuna. Para que los hinchas asiaticos del club blanco puedan ver el partido, se
programd en un horario atipico de domingo a medio dia; sin embargo, la cobertura de
prensa fue tal en temas como el cambio de horarios de entrenamiento, planificacion de las
comidas y posibilidad de asistir con nifios que el estadio se llen6 en su totalidad con 83.000

espectadores sin la necesidad de invertir un solo euro en la publicidad del mismo.
1.4.4.3. Manejo de patrocinadores y relaciones publicas

En el Ecuador no existe una gestion real de patrocinadores, y la percepcion general es que
éstos tan sélo se limitan a colocar sus marcas en la indumentaria del equipo, en las vallas
del estadio 0 en los partidos de futbol, mientras que en Argentina o Europa la relacion con

los proveedores va mucho mas alla.

Claudio Destéfano y Esteve Calzada destacan algunas préacticas de marketing y publicidad
conjuntas entre clubes, jugadores y patrocinadores: El portero argentino “Superman”
Vargas jugd algunos partidos con el dorsal 188 y los colores de la marca de
telecomunicaciones “Telefonica” en alusion a la promocién de llamadas internacionales.

(Destéfano, Hay otro partido, 2010, p. 123).

El Atlético de Madrid al cerrar el patrocinio de la productora Columbia Pictures, jugé con
diferentes disefios de su camiseta promocionando peliculas como Terminator Il1, Bad Boys
IT o el torneo de verano Spiderman II, a esto se sumaba un “Luz, cdmara, Atleti!” que

anunciaba el altavoz previo a cada encuentro. (Destéfano, Hay otro partido, 2010, p. 131).

Burger King como patrocinador del club Getafe espafiol hizo algo muy llamativo. En la
presentacion de la camiseta oficial, entregaron las camisetas en bolsas de papel usadas en
los pedidos “para llevar”. Dentro de la bolsa con la camiseta venia un instructivo de como
celebrar los goles con la camiseta pues estampado en el interior, estaba la cara del “Rey”

simbolo de la cadena de hamburguesas. (Destéfano, Hay otro partido, 2010).

Finalmente, el Barcelona invit6 a algunos ejecutivos de sus patrocinadores, y a Sus esposos
y esposas a la gira que hizo por Asia en el afio 2004, saltando al campo y tomandose la
foto oficial con ellos y asi estrechando la relacion entre patrocinadores y clubes.(Calzada
Mangues, 2012, p. 156).
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1.4.4. Canales de distribucion

Dentro buenas practicas de canales de distribucién se pueden encontrar buena gestion de
venta de entradas, captacion de hinchada o socios y venta de merchandising. A

continuacion algunos casos:

Como se menciono anteriormente, Boca Juniors gracias a una gran gestion de captacion de
socios se ha librado practicamente de la necesidad de vender tickets en sus boleterias.
Tienen pre-vendidas 50 mil plazas de su estadio. Ademas, esta tambien su buena gestion
de escuelas de futbol que se revisd con anterioridad, a través de la empresa Pro Enter que

funciona ya en el Ecuador y muchos otros. (Destefano, Hay otro partido, 2010).

El Manchester United ha sabido gestionar su web de muy buena manera, ademas de la
venta de merchandising que se reviso antes o de las secciones habituales, cuenta con una
seccion de compra de abonos vy tickets completa. En esta seccion se puede encontrar
informacion con vistas previas de como se vera el partido segun la ubicacion del ticket o
abono adquirido. También cuenta con secciones financieras para apuestas, inversiones y

compra de acciones(Manchester United).

El Real Madrid para vender sus productos emplea dos tipos de establecimientos: tiendas
oficiales del club y franquicias con 2 fases principales: expansion nacional e internacional.
La estrategia de comercializacion es multicanal apoyada con catalogo, televenta e Internet.
(Blanco Callejo & Forcadell Martinez, 2006).
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LA ACTUALIDAD FINANCIERA'Y EL MARKETING DE LOS EQUIPOS DE
FUTBOL DELAPROVINCIA DE PICHINCHA

Con el fin de conocer la realidad comercial y financiera en los clubes de futbol de
Pichincha, se realizaron entrevistas con los gerentes o encargados de marketing de los
cuatro clubes con quienes se planted la investigacion. Se plantearon temas y preguntas para
conocer como se maneja el proceso de marketing estratégico en sus instituciones. A

continuacion se presentara los resultados de esta investigacion.
1. Liga Deportiva Universitaria

La informacién expuesta en este subtitulo fue obtenida a través de entrevistas a Esteban
Paz, presidente de la comision de futbol de Liga Deportiva Universitaria, y a Julio Alvarez,

Gerente de Marketing de Liga Deportiva Universitaria.
1.1. Modelo de propiedad

Liga Deportiva Universitaria se maneja con una administracion conjunta de 2 entes: el
club, y la comision de fatbol. Bajo la supervision de éstos se administran diferentes
unidades de negocio como el Country Club de Liga, Colegio de Liga, Estadio de Liga (la
comision Pro Estadio), Portal de Liga y Liga Comunicaciones. Este modelo se asemeja al
modelo de propiedad multiple presentado en el marco tedrico.

Liga maneja tres sistemas de socios y membrecias que aportan al club:

- Los duefios de suite con ingresos, entradas y localidades privilegiadas dentro del
estadio de Liga, dan una aportacion mensual a manera de alicuota para el
mantenimiento de sus suites.

- Los tarjetahabientes de las tarjetas Liguista y Liguista Superhincha, quienes tienen
algunos beneficios. Entre los principales regalos de productos Liga con la compra
de la tarjeta, acceden a sorteos y tienen beneficios especiales en lo que respecta a

entradas al estadio. Los miembros Liguista pueden reservar entradas y comprarlas
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en puntos de venta especiales. Los Liguista Superhincha tienen acceso sin entrada
alestadio, a la localidad que pertenece su membrecia; su aporte es anual y requiere
de gestion de renovacion. Este tipo de socios no tienen el derecho de voz y voto en
la toma de decisiones del club ni en la eleccion del directorio.

Los socios del Country Club tienen libre acceso al mismo para ellos y su familia, su
aporte es mensual, a esto se suma la facultad de poder participar en el proceso de
toma de decisiones y eleccion del directorio.

1.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual

La situacion econdmica de Liga, segun sus dirigentes, es complicada porque el club esta

endeudado sin especificar cifras. Estipulan que las principales razones de esta situacion

son:

Los supuestos al momento de establecer el presupuesto anual son dificiles de
alcanzar como ingresos por taquilla, premios por partidos, campeonatos ganados,
clasificaciones y participaciones internacionales o venta de contratos de jugadores.
Estas premisas no siempre se pueden alcanzar o no se los cumple en la medida
esperada, generando déficits que se cubren con deudas.

El incremento del gasto y los salarios de los jugadores, segun explica Esteban Paz,
la consecucion de logros deportivos a nivel nacional e internacional en los ultimos
afos afectan tanto a la curva de ingresos como a la curva de egresos de Liga. En
ingresos la marca se fortalece, la hinchada crece y esto genera mejores resultados a
nivel comercial. En cuanto a egresos, un jugador que queda campedn demanda un
incremento de salario para el afio siguiente, a su vez, una hinchada acostumbrada a
los titulos y resultados deportivos demanda un equipo de mejor nivel cada afio.

Esto obliga a mejorar las inversiones, tanto a nivel del primer equipo como en las
formativas.

Los principales componentes en el presupuesto anual de Liga son los siguientes, en

porcentajes referenciales dados por Esteban Paz(Paz, 2013):

35% Contratos con auspiciantes
20% Derechos de transmision de television
20% Participacion de la hinchada (Taquilla y venta de productos oficiales)

25% Venta de contratos de jugadores
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1.3. Objetivos a corto y largo plazo

En las entrevistas realizadas a Esteban Paz, presidente de la comisién de f(tbol de Liga, y

Julio Alvarez, gerente de Marketing de Liga, se recogieron los siguientes objetivos:
1.3.1. Objetivos a corto plazo:

- Generar posicionamiento y reforzamiento de la marca

- Maximizar la riqueza del club en base a la comunicacion

- Fidelizar de la hinchada

- Conseguir asociaciones de marca con marcas lideres en sus mercados, nacionales y
sobre todo transnacionales

- Lograr los resultados deportivos (Se habla mucho de una nueva Copa Libertadores)
1.3.1. Objetivos a mediano plazo:

- Extender a una marca mas comercial, no slo de equipo de fatbol

- Lograr buenos resultados deportivos tanto nacionales como internacionales
1.3.1. Objetivos a largo plazo:

- Ser unequipo generador de jugadores

- Internacionalizar la marca
1.4. Manejo de planificacidén estratégica

La planificacion estratégica de Liga comienza a funcionar en el afio 1997, cuando Esteban
Paz asume la direccién de la comision de futbol de Liga y de Liga Comunicaciones. Lo
primero que se hace es renovar la imagen del equipo convirtiendo el logo o escudo del
equipo de una “U” roja que se usaba a un triangulo invertido con colores azul y rojo y una
“U” blanca en el centro. El cambio obedecio a la tradicion pues el primer escudo de Liga

manejaba componentes similares.(Paz, 2013)

Este hecho marca el inicio de la comisidn de marketing encargada de la planificacion
estratégica, la ejecucion de las estrategias comerciales y de marketing. Tanto Esteban Paz
como Julio Alvarez aseguran contar con una mision y una vision establecidas, aunque se
asegura que éstas estan presentes en su pagina web, no lo estan ni en dicha pagina ni

presentes en las oficinas de Liga.
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La vision del plan de marketing en Liga de Quito es de corto plazo. Aseguran que los
resultados comerciales estin muy ligados a los resultados deportivos lo que lleva a que
concentren la gran mayoria de sus esfuerzos en conseguir resultados deportivos positivos
lo més pronto y prolongadamente posible para que los resultados comerciales y financieros
puedan ser sostenibles a la par de lo deportivo. Afirman contar con objetivos en el largo
plazo pero que éstas son poco sustentables. Ademas, por la falta de recursos econdmicos,
Liga no hace inversiones fuertes en la parte de mercadeo y publicidad apelando al
Marketing de Guerrilla.(Paz, 2013)

El plan de marketing estratégico de Liga tiene una “Gran Estrategia” que es el
posicionamiento de marca. Incluye el objetivo de internacionalizar la marca Liga y a

continuacion se detallan algunas tacticas principales:

- Buscar alianzas con empresas lideres a nivel nacional y mundial.

- Mantener el uniforme de Liga limpio, con pocas marcas de auspiciantes en la
camiseta, short y medias para denotar pureza y transparencia.

- Manejar ‘“joint ventures” en lo que respecta a merchandising, Liga otorga
licenciamientos de marca pero no incurre en inversiones grandes para el desarrollo
y lanzamiento de productos oficiales. Las inversiones las hacen las empresas
interesadas en explotar la marca de Liga para tener un rédito financiero

propio(Alvarez, 2012).

De estas estrategias, se derivan algunas acciones de marketing que se clasifican a

continuacion en las Politicas de Relaciones Publicas y Marketing Mix.

Cabe mencionar que a nivel deportivo Liga también tiene como objetivo ser en mediano y
largo plazo unequipo generador de jugadores. Por esta razdn se invierte mucho en escuelas

formativas e infraestructura para un mejor desarrollo de futbolistas jévenes.
1.5. Politicas de Comunicaciony Relaciones Publicas

Liga Deportiva Universitaria da a la comunicacion una gran importancia en la ejecucion de
sus estrategias de marketing. Ha desarrollado politicas de Comunicacién y Relaciones
Plblicas que se deben respetar en cualquier forma de comunicacién externa del club, ya
sea en sus ruedas de prensa, en el contacto con la hinchada o con los medios o en las
campafias de promocion y publicidad del club. Dentro de estas politicas se pueden

encontrar las siguientes:
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- Respetar siempre los parametros de imagen dados en el Manual de imagen e
identidad corporativa

- Canalizar toda la informacion del Club a través de los medios oficiales de Liga

- Enviar siempre mensajes positivos a la hinchada, independientemente el momento
futbolistico que el equipo esté viviendo.

- Preparar a jugadores, miembros del cuerpo técnico y dirigentes para hablar con los

medios y con el pdblico.

Liga pretende mantener a su hinchada informada y en contacto con su equipo los dias que
no hay partidos de fatbol, por lo que se construyé una sala de prensa en el complejo de
Liga en Pomasqui y desde alli se emiten Ruedas de Prensa de 2 a 3 wveces por

semana(Alvarez, 2012).

En lo que se refiere al contacto y manejo de la hinchada, no se dan muchos detalles, pero
se afirma que existe una comunicacion directa y constante con los dirigentes de las barras

organizadas como la “Muerte Blanca” o “Los Dinosaurios”.
1.6. Politicas de Marketing Mix

1.6.1. Marca y Producto

1.6.1.1. Marca

Como se menciono anteriormente, la estrategia principal de posicionamiento de marca a la
que recurre Liga, es la de buscar asociaciones con empresas lideres, de preferencia
transnacionales, que refleje los valores de la marca Liga logrando una sinergia entre ambas
marcas. Se pretende que estas asociaciones no se limiten a exposiciones de marca en la
camiseta 0 en la publicidad interna en el estadio sino que ambas marcas puedan sacar
provecho a manera de socios estratégicos. Liga busca manejar una minima cantidad de
marcas auspiciantes en su camiseta, para reflejar uno de sus maximos valores que es la
transparencia y la pureza de marca. De igual manera, garantizan a sus auspiciantes una
exposicion de marca mas fuerte pues no lucha por espacio en la camiseta con otras

marcas(Alvarez, 2012).

Dentro de estas marcas lideres que se han asociado con Liga se pueden encontrar a Coca
Cola, Powerade, Diners Club / Discover, Chevrolet, Umbro, Banco del Pichincha,

Produbanco, LAN, Holcim, Teleamazonas, Movistar, Ministerio de Turismo, entre otros.
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Estas marcas tienen o han tenido presencia en la camiseta o en la publicidad interna del
estadio y llaman la atencion por lo fuertes y consolidadas que estdn en los mercados
nacional e internacional. A través de relacionarse con marcas mundiales, Liga busca

posicionar su marca en el exterior.
1.6.1.1. Productos y Merchandising

En lo que respecta a la produccién y comercializacion de productos oficiales de Liga, el
club se encarga de dar licencias de marca a empresas y grupos interesados en producir y
desarrollar productos oficiales del equipo. Estos productos deben estar alineados con los
parametros del manual de identidad de marca corporativa desarrollado por el club, y debe
pasar por la aprobacion de los dirigentes de Liga pues no pueden ser productos que afecten

la imagen o distorsionen el posicionamiento de la marca.

Liga no incurre en inversiones en productos de este tipo, solo da el licenciamiento de la

imagen de la marca y la aprobacion para que éstos se realicen.

De esta manera, en la actualidad existen productos muy variados con la marca de Liga
como jabon, atun, chocolates, tarjetas de coleccion y un sinnimero de productos a manera

de recuerdos como llaveros, esferos, peluches, etc.

En lo que respecta a indumentaria deportiva, los encargados del desarrollo y
comercializacion son: Umbro como desarrollador y Marathon Sports como distribuidor,
por lo que el desarrollo de nueva indumentaria deportiva esta restringido por estas dos
empresas, aunque si se comercializa indumentaria oficial Liga en algunos locales

comerciales (Paz, 2013).

Liga es una de las pocas marcas a nivel nacional inscrita en el IEP1 (Instituto Nacional de
Propiedad Intelectual) en todas las categorias, nacionales e internacionales. Ademas cuenta
con controles en aduana para restringir la entrada de productos con la imagen de Liga que
no hayan sido aprobados por la gerencia de marketing. De esta manera, la marca esta

blindada contra la venta informal de productos no oficiales de Liga.

La dirigencia busca siempre un dialogo con los vendedores de este tipo de productos para
gue, antes de confiscar la mercaderia, ese local se convierta en un distribuidor mas de
productos oficiales. Existen casos como los locales informales cercanos al estadio que por

las precarias condiciones de vida que tienen sus duefios, la dirigencia no ha tomado
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medidas legales en contra, demostrando también un lado humano y de comprension por

parte del club hacia estas personas.
1.6.1.1. Estadio

Hablando del Estadio de Liga y de los partidos de fatbol desarrollados en el mismo, como
un producto mas de Liga Deportiva Universitaria, todas las tacticas de marketing apuntan a
brindar un show de manera integral, es decir, que la hinchada y los asistentes al estadio se
sientan parte del espectaculo y no meros espectadores. En este sentido, se invierte en
brindar mas comodidades y seguridades para los hinchas que van al estadio, incluyendo
proyectos de nuevas adecuaciones como internet gratuito, un restaurante, un museo, mas
facilidades y seguridades al momento de entrar y salir al estadio e incluso comida de mejor
calidad y atencion dentro del estadio. Con estas medidas se pretende hacer mas llamativa la

asistencia al estadio para los hinchas.

Se pretende ademas que el estadio a la larga se convierta en un centro de comercio e
ingresos adicionales para el club, no tan sélo el escenario de eventos deportivos. Esto

incluiria las adecuaciones mencionadas anteriormente.

Por otro lado, la venta de las membrecias Liguista y Liguista Superhincha, ademas de la
venta de Suites, y palcos en el estadio, pretende dar a los hinchas mayores beneficios y

facilidades al momento de comprar las entradas e ingresar a los partidos(Alvarez, 2012).

Finalmente, debido a la ordenanza municipal de numeracion de puestos, el hincha de Liga
puede elegir su lugar al momento de comprar la entrada, y en especial, los Liguista
Superhincha pueden elegirlo en la pagina web, asi como reservarlo para el resto de la

temporada.
1.6.2. Precios

Al hablar de las estrategias de establecimiento de precios, tanto Liga como el resto de
equipos, se refirieron casi exclusivamente a los de las entradas a los partidos de futbol,
omitiendo lo referente a los precios de camisetas, indumentaria, merchandising, costos de
licenciamientos, precios de espacios publicitarios en el uniforme, estadio o medios
oficiales, parqueaderos, etc. Aungue deben existir politicas de precios para los rubros antes
mencionados, probablemente no se los considera como medios para generar mayor valor

de marca y por ende aumentar el rango de precios y ganancia.
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Dentro de lo que es el establecimiento de precios para entradas a los partidos de fitbol,
existen dos tipos de categorias, por localidades: General, Tribuna, Palco y Adicionales de
Suites; y por partidos; A, AA, AAA. De esta manera, el precio incrementa en el caso de
que la localidad y la categoria del partido sean mejores, una entrada para palco o adicional
de suite, para un partido de Copa Libertadores, o contra rivales como Barcelona tendra un
valor mayor, que la entrada para la misma localidad en un partido contra el Manta F,C, por
ejemplo. De esta manera se pretende, por leyes de oferta y demanda, conseguir un mayor
nUmero de asistentes para partidos poco atractivos, y un margen mayor para partidos muy
atractivos(Alvarez, 2012).

1.6.3. Promocién

En lo que se refiere a estrategias de comunicacion, publicidad y promocion, Liga es uno de
los equipos més desarrollados. Cuenta con una revista oficial propia, un programa de radio
y en el afio 2012 se tuvo incluso un programa de television. Ademas, hay un buen manejo
en lo que se refiere al internet, a la web 2.0 y redes sociales, que estan bien usadas para el

contacto con la hinchada.

Liga cuenta con una pagina web oficial, un perfil de Facebook y una cuenta de Twitter.
Ademés, da a conocer cada cierto tiempo las cuentas de Twitter de los dirigentes y

jugadores del equipo.

En publicidad, Liga no incurre en campafias de alto costo y produccion. Ya que busca
manejar mensajes positivos en las ruedas de prensa que el equipo da de manera continua,
llevando a que muchos hinchas por inspiracién propia, realicen campafias gréaficas y de

video en paginas de Facebook y Youtube, a manera de apoyo.

Finalmente, por percepciones de Eduardo Monge, especialista en marketing deportivo y
como ex jefe de prensa y relaciones publicas de Liga, el equipo no aprovecho de mejor
manera la publicidad, comunicacion y produccion cuando consiguid los titulos de Copa
Libertadores, Copa Sudamericana y Recopas; comparandolo con el Barcelona Sporting
Club de Guayaquil, ultimo campedn del campeonato ecuatoriano de fatbol considera que
Liga pudo haber hecho mucho mas para ganarse a la hinchada de una manera mas

sentimental(Monge, 2012).
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1.6.4. Canales de distribucion

Liga Deportiva Universitaria maneja tres tipos de canales de distribucion:

Canales de distribucion de indume ntaria deportiva:

En la actualidad, Marathon Sports tiene licencia exclusiva para el desarrollo y venta
de indumentaria deportiva desarrolladas por Umbro.

Sin embargo, y con miras a la internacionalizacion de la marca, Liga ha renovado
el contrato de indumentaria con Umbro, y espera que con este nuevo convenio y las
proyecciones de Umbro para la creacién de sus tiendas alrededor del mundo, la
hinchada de Liga fuera del pais, pueda encontrar la camiseta, indumentaria y
productos oficiales de su equipo en tiendas en paises como Meéxico, Espafia,
Estados Unidos, Japon, etc. Esto apoyara la internacionalizacion de la marca.
Canales de distribucion de merchandising y productos oficiales:

Para la venta de productos oficiales, Liga ha firmado contratos de licenciamiento
con varios locales de venta de articulos deportivos a lo largo del pais. Ademas de
contratos de licenciamiento con locales como Liga Mania que se dedica
exclusivamente a la venta de productos del equipo. Algunos productos que estan a
la venta en este local son desarrollados y producidos por esta empresa, otros
articulos son desarrollados por Liga.

Ademas tiene una tienda propia, ubicada en las oficinas del Portal de Liga, donde
se maneja la comunicacion del club, no precisamente del equipo de futbol.

En lo que respecta a la venta del atun, chocolates y otros productos con la marca,
los desarrolladores también se encargan de la gestion de distribucién y venta de los
mismos.

Canales de Distribucion de entradas al estadio:

Para la venta de entradas a los partidos de futbol de Liga, se manejan diferentes
puntos de venta como la boleteria del estadio, oficinas de El Portal de Liga y
actualmente esta habilitada la compra via internet con puntos especiales para retirar
entradas después de esta compra. En ocasiones, Marathon Sports apoya también en
la venta de las entradas en sus locales comerciales.

Las tarjetas Liguista y Liguista Superhincha cuentan con puntos especiales para su

solicitud, compra y entrega.
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1.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otros equipos

Esteban Paz y Julio Alvarez, recalcan algunas caracteristicas del equipo y de la marca de

Liga como factores diferenciadores frente a otras marcas:

- Laorganizacién, el manejo y la transparencia de la institucion y de la marca.

- La vision de a donde se quiere llevar la marca y las referencias que se tienen de la
misma, pues no se busca construirla con equipos nacionales como referencia, los
referentes de la marca Liga son equipos como el Manchester United o el Real
Madrid.

- La consecucion de titulos y logros deportivos que ningun otro equipo del pais ha
logrado, lo que ha puesto un techo mas alto en la consecucién de metas frente a

otros equipos.
2. Sociedad Deportivo Quito

La informacion expuesta a continuacion estd basada en la informacion recopilada en la

entrevista realizada a Ronny Horvath, directivo de Sociedad Deportivo Quito.
2.1. Modelo de propiedad

El modelo de propiedad del Deportivo Quito es un modelo asociativo. Los Socios AKD
como se denominan en el club, tienen voz y voto en la Asamblea que elige directorio

siempre y cuando sean mayores de 18 afios.
2.2. Situacion financiera'y componentes de presupuesto anual

Ronny Horvath indicé que la situacion financiera de todos los clubes del Ecuador es muy

complicada, y dio a conocer cuatro razones principales por las que €l cree que esto pasa:

- No se ha aprovechado el marketing al nivel que se deberia aprovechar.

- La gestion de socios también tiene poco desarrollo.

- Hay una falta de realidad en términos de sueldos de jugadores, y de las inversiones
en los planteles de los clubes; segun su conocimiento, “Ecuador es el cuarto pais
que mejores sueldos tiene en Latinoamérica después de México, Brasil y Argentina
lo cual es irrisorio” (Horvath, 2012) por la realidad financiera de los clubes

actualmente. Hay jugadores en el pais con contratos altisimos.
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- Muchos equipos de futbol tradicionalmente han sido usados como una plataforma
politica para que directivos lleguen a ser desde alcaldes a asambleistas. Han usado
a los equipos como plataforma politica para lo cual han disparado las inversiones

que realizan los clubes.

Los principales componentes en el presupuesto anual de ingresos del Deportivo Quito son:
derechos de television, la publicidad interna del Estadio Olimpico Atahualpa, venta de
camisetas y articulos de merchandising, sponsors y anunciantes, taquilla, premios de la
CONMEBOL por participaciones internacionales, la aportacion de los socios y la venta de

contratos de jugadores.
2.3. Objetivos a corto y largo plazo

Hoy en dia el objetivo principal y el gran paraguas estratégico al que apunta el plan de
marketing del Deportivo Quito es a la creacion y posicionamiento de una marca que pueda
proyectarse a nivel nacional e internacional, que comparta y transmita los valores del
Deportivo Quito pero sin sus limitantes a nivel regional geografico. Hace unos afios nacié
la marca AKD y el dia de hoy el objetivo sigue siendo dar fuerza y posicionar esta marca a

nivel nacional e internacional(Horvath, 2012).

Otros dos objetivos que se buscan conjuntamente con el anterior son: la fidelizacion y el
crecimiento de la hinchada. Como resultado de ambos objetivos se busca la generacion de

mayores recursos econdmicos para el club.
2.4. Manejo de planificacion estratégica

La planificacion estratégica comenzd tarde en la historia del club pues hasta el afio 2000 la
manera de hacer marketing del Deportivo Quito era, en palabras del entrevistado, muy
“artesanal”. Es asi que alrededor del afio 2005 se comienza a realizar benchmarking
internacional y se investiga como se maneja el proceso de marketing en clubes del exterior,
cuando un club comienza a profesionalizar su Departamento de Marketing e iniciar un

proceso de planificacion estratégica.

En los ultimos afios, después de haber cosechado los primeros buenos resultados a nivel de
marketing sumado a 3 titulos nacionales en 5 afios, el club realiza un estudio a fondo, con

conceptos y variables a nivel de marketing deportivo muy innovadores.
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Este estudio resulté en la formulacion de un objetivo muy fuerte mas un plan de marketing
completo para crear y desarrollar la marca AKD. Este plan ha trascendido a la ejecucion de
estrategias de marketing y posicionamiento interesantes y sobre todo alineadas con el
objetivo(Horvath, 2012).

Se han cosechado los primeros resultados, principalmente la transicion de antiguos
sobrenombres que tenia el equipo como “Los Chullas”, “La Plaza del Teatro” o “El equipo
de la ciudad” al de “AKD”. Actualmente muestra este posicionamiento en los medios de

prensa.
2.5. Politicas de comunicaciony Relaciones Publicas

El actual jefe de prensa del club, Byron Pastor, es el vocero del mismo y se ha encargado

de organizar todo el proceso de comunicacion con la prensa.

Las ruedas de prensa del Deportivo Quito se las realizan en el complejo donde el equipo
entrena, son muy formales y estructuradas. Todos los dias lunes se emite un cronograma
semanal para dar conocimiento de cuando el club permitira acceso a la prensa, se definen
qué miembros del cuerpo técnico y jugadores brindaran declaraciones y se prepara a los

mismos previamente a la realizacién de una rueda de prensa.

También se conoce que muchos medios buscan a los jugadores fuera del complejo y los
contactan a sus celulares, por lo que el control es muy dificil sobre las declaraciones que

un jugador brinda fuera del complejo.

A lo que se refiere la comunicacion con su hinchada en general, se maneja mucho el tema

de internet y web 2.0. Ademas existe una comunicacion directa con las barras organizadas.

Un aspecto en lo que el club ha fallado y no tiene un buen plan desarrollado es en el
manejo de Sponsors y socios estratégicos, pues no han encontrado formas para que éstos se

conviertan en socios a mediano y largo plazo.

Otra falencia que se reconoce es a nivel de escuelas formativas e infra estructura. El club
entrena en el complejo Ney Mancheno ubicado en el sector de Carcelén al norte de la
ciudad de Quito. EI complejo s6lo tiene una cancha, en la que se turnan para entrenar el
equipos de primera, el de reserva y las escuelas formativas; algo en lo que se tiene gran

desventaja respecto a otros equipos(Horvath, 2012).
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2.6. Politicas de Marketing Mix
2.6.1. Marca y Producto
2.6.1.1. Marca

Desde el estudio que se realizo, se determinaron dos tipos de macro motivadores de
posicionamiento en lo que se refiere al marketing deportivo: el empoderamiento y la
fraternidad; el empoderamiento es algo que se basa en el triunfalismo de la hinchada y
factores similares(Horvath, 2012).Luego de una sequia de 40 afios sin titulos a nivel
nacional, se dieron cuenta que no era el empoderamiento el que habia mantenido a la
hinchada apegada al equipo sino la fraternidad, por lo que se decidi6 explotar dicho

macromotivador.

Por el otro lado, la marca Deportivo Quito tenia un posicionamiento inmediato pero
limitante a la ciudad de Quito, por lo que su principal valor era la “quitefiidad” algo que sin

duda no iba a calar en publicos de otras ciudades, mucho menos en otros paises.

Finalmente, usando una segmentacién psicografica, se apunté al segmento de los

“tradicionalistas”.

De esta manera, teniendo claro el macro motivador al que se queria recurrir, los valores
que se querian transmitir y el segmento al que se queria llegar, se cred la marca AKD, con
valores de tradicionalismo, comparfierismo y fraternidad que la convierten en una marca de
facil proyeccion a nivel nacional e internacional y que, pretende ser una marca que
identifique a una comunidad a nivel sociocultural. Hoy en dia la marca AKD se encuentra
tanto en la indumentaria oficial de la camiseta como en el nombre de todos los productos y

servicios del club, y tiene exposicion de marca en todos los productos oficiales del mismo.

Se ha desarrollado un manual de manejo de marca e identidad corporativa muy completo
gue engloba tanto la imagen del club Sociedad Deportivo Quito como el de la marca
AKD(Horvath, 2012).

2.6.1.1. Productos y Merchandising

Actualmente, el producto principal de la marca AKD, es la membrecia Socio AKD, que
ademas es de los principales componentes de ingresos del club. Comprende un sistema de

renovacion en el cual, a diferencia de muchos clubes a nivel nacional y mundial, no
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incurren en esfuerzos para hacer que un socio renueve su membrecial’ y la gestion la
tienen que hacer los socios si se quisiera cancelar la membrecia; hasta un sistema de venta

y afiliacién muy completo.

En lo que se refiere el merchandising, la licencia de comercializacion y venta de
productos oficiales la tiene Marathon. Ronny Horvath indica que esta empresa ajusta
mucho en el tema de contratos y exclusividad, razén por la cual se tiene en la mira el
desarrollo de una tienda de articulos del club, denominada Camerino AKD en la que se

tendra mas libertad de comercializacion de productos oficiales.

En cuanto al licenciamiento de marca y control sobre las ventas de productos no oficiales,
el manejo del Deportivo Quito es muy similar al de Liga. No se habla mucho de un registro
de la marca, pero si de politicas conciliadoras e integradoras para las empresas que venden
productos no oficiales a costa de la marca del club. No pretenden crear ningun conflicto y
antes de incurrir en acciones legales o en confiscar mercaderia, se extiende la propuesta de
que se actle como socio y canal de distribucion de productos oficiales del club. Estos
ultimos deben tener un sello certificado con la leyenda “AKD Producto Oficial”(Horvath,
2012).

2.6.1.1. Estadio

El Deportivo Quito es duefio por ordenanza municipal de la publicidad interna del Estadio
Olimpico Atahualpa, pero al no ser de su propiedad, limita mucho el tema de promocion y
eventos internos. Por esta razon, segun la planeacion del club, estad proximo el inicio de la

construccion de un estadio propio.

Algo positivo que se ha podido conseguir en el aspecto del estadio como producto del club,
es que los hinchas con el carnet de Socio AKD, puedan entrar al estadio mostrando su

carnet, sin la necesidad de comprar boletos ni de hacer filas para la compra de los mismos.

Finalmente, se tiene claro que se debe brindar un espectaculo a la hinchada para atraer
publico al estadio. Se tienen muchos casos de referencia, pero no existen ain iniciativas

propias del club para alcanzar este objetivo(Horvath, 2012).

proceso que significa partir afio a afio con cero nimero de socios al iniciar el plan comercial anual de venta de
membresias, sino que se renueva automaticamente
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2.6.2. Precios

Al no tener un plan comercial establecido y en ejecucion de la parte de merchandising, el
club no maneja politicas ni estrategias de precios. A nivel de indumentaria deportiva, estas

decisiones estan sujetas a Marathon Sports.

En lo que se refiere a entradas al estadio, se sigue la misma figura que la mayoria de
equipos sobre establecer precios de la entrada segun la localidad y el rival contra el que se
juegue(Horvath, 2012).

2.6.3. Promocién

La manera de establecer las politicas de promocion y comunicacion externa del club,
también ha sido muy innovadora. Se utiliz6 arquetipos de comunicacion, en los que
también se buscd una sinergia con el segmento en el que se busca posicionar la marca. Se
determinaron dos arquetipos: el “Compafiero” y el “Arlequin”. De este modo se apela a
despertar los sentidos de comparierismo y fraternidad, y lo conocido como “Sal Quitefia”
en lo que se refiere al toque humoristico. Dentro del tipo de marca que se eligio en el
posicionamiento, debe ser estable en el largo plazo. El cliente y el hincha son reyes, se los
debe tratar como tales y las campafias de publicidad y comunicacion deben ser duraderas,
sin cambiar continuamente, sino guardando relacion entre mensajes anteriores vy

posteriores.

Asi, la comunicacidon externa del club se torna cercana, picaresca y no triunfalista. Por
ejemplo, en campafias graficas y camisetas como “Marido soy” o “Bombillo es bombillo y
Estrella es Estrella” en alusion a algunos campeonatos logrados y a las rivalidades que se

tienen con otros equipos.

La comunicacion externa y promocion del equipo se maneja a través de diferentes medios
de prensa y difusidén, se manejan pagina web conjuntamente con redes sociales, donde se
han clarificado ya todas las cuentas oficiales, estd en proyecto un programa de television
que se llamard AKD TV.

Finalmente en lo que respecta a la promocidn del estadio, ademas de lo mencionado, se
usan los ganchos 2x1, en partidos poco atractivos o contra rivales que no generan mucha

expectativa, para atraer mas publico(Horvath, 2012).

99



2.6.4. Canales de distribucién

Asi como en Liga, se manejan diferentes tipos de canales de distribucién dependiendo el
tipo de producto: indumentaria y merchandising, entradas a los partidos y venta de

membrecias Socio AKD.

Las licencias de venta de indumentaria oficial son de la cadena de locales Marathon Sports,
y para otro tipo de merchandising y prendas como se comentd antes, estd en proyecto la

apertura de la tienda “Camerino AKD”.

En lo que respecta a la venta de entradas a los partidos, el equipo tan s6lo cuenta con las
boleterias del estadio. No se ha podido innovar en este sentido por las limitaciones de

propiedad, excepto para los duefios del carnet de Socio AKD.

Finalmente, la gestion de distribucién y comercializacién de las membrecias Socio AKD,
si es innovadora ya que a lo largo del pais no existe y probablemente existan pocos casos
similares a nivel de Latinoamérica. Para la suscripcion a la membrecia de Socio AKD, se
ha contratado un equipo de ejecutivos de venta que realizan visitas a domicilio a las
personas que enviaron la solicitud a través de la pagina web. Los ejecutivos se encargan de
tomar los datos, establecer las formas de pago e incluso tomar la foto, y una vez que el
carnet es emitido se envia por correo convencional a los nuevos socios. Es un método que
sin duda da mucha comodidad a los nuevos miembros, se complementa con el sistema de
renovacién automatica de socios antiguos y ahorra esfuerzos y recursos en lo que se refiere

al proceso de venta de suscripciones(Horvath, 2012).
2.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otros equipos

Para Ronny Horvath, lo que diferencia al Deportivo Quito de otros clubes es la vision de
posicionamiento que se tiene. Para él, es el primer equipo en usar el macro motivador de
fraternidad en la estrategia de posicionamiento. Su marca y eslogan apuntan a formar una
comunidad o un grupo social mas que un equipo de fatbol o una hinchada. Esta visién de
marca poderosa se complementa con la estrategia clara que se tiene y con el manual de

marca que se ha desarrollado (Horvath, 2012).
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3. Club Deportivo El Nacional

La informacion expuesta a continuacion estd basada en la informacion recopilada en la
entrevista realizada al Capitan Jaime Mayorga. Gerente de Marketing del Club Deportivo

El Nacional.
3.1. Modelo de propiedad

El modelo de propiedad del Club Deportivo El Nacional es un modelo asociativo, debido a
que el club se maneja a través de socios, quienes tienen una aportacién mensual asi como
voz y voto en el proceso de toma de decisiones y eleccion del Directorio. Existen

diferentes categorias de socios y aportes diferentes por tipo de membrecia(Mayorga, 2012).
3.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual

El Club Deportivo EI Nacional tiene un déficit financiero para el cierre del afio 2012.EI
Capitan Mayorga explico que los dos factores principales para este déficit financiero eran:

elaumento de sueldos y la falta de capital econdmico.

Los tres componentes principales en el presupuesto del Club Deportivo EI Nacional son los
auspiciantes y patrocinadores, la taquilla de los partidos cuando el club juega de local y las

aportaciones de los socios(Mayorga, 2012).
3.3. Objetivos a corto y largo plazo

De acuerdo al actual plan estratégico del club, a cinco afios, vigente desde el afio 2011, el

club tiene dos objetivos estratégicos principales enel plan:

- Posicionamiento de la marca EI Nacional

- Elevar el nivel de satisfaccion de los socios, entendiendo socios como:
o Lossocios a nivelde club
o Los colaboradores estratégicos (Auspiciantes y patrocinadores)

o Hinchada

De acuerdo al entrevistado, el segundo objetivo esta intimamente ligado con lo expuesto en
el punto anterior sobre los principales componentes del presupuesto anual. Amayor nivel
de satisfaccion: mas socios con mejores membrecias y mas ingresos por aportacion, mayor
namero de auspiciantes y mejores ingresos a nivel de auspicios; hinchada mas satisfecha y

apegada al club por lo que incrementaran los ingresos por taquilla.
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3.4. Manejo de planificacion estratégica

Segun el Cap. Jaime Mayorga, el manejo de planificacion estratégica hasta el afio 2010 era
nulo o inexistente. A partir del afio 2011 se inicia un proceso de planificacion estratégica y
gran parte de la ejecucion de dicho plan se la comenzo a realizar desde mediados de afio
2012,

En la actualidad la formulacién de una mision y una visién esta en una situacién familiar a
la de Liga, es decir, estan redactadas mas no publicadas ni dadas a conocer al publico en
general. Tampoco no hay difusién a la interna del club; estan redactadas desde el afio 2011

pero recién a finales del 2012 se las comenzaron a implementar.

La elaboracion de un manual de marca esta en proceso. El hecho de no poseer un manual
de identidad corporativa les supone un gran limitante en lo que se refiere a una

construccion de marca, la elaboracion de politicas y productos de merchandising.

La falta de explotacion de la marca a través de politicas de marketing, lleva a que los
objetivos y los esfuerzos se concentren en conseguir auspicios, componente principal
dentro de los ingresos del club. Por esta razon, no se ve innovacion en lo que se refiere a

las practicas de marketing.

El club apunta mucho a la parte formativa de jugadores, que en los Gltimos afios le ha
producido mejores réditos. Gran parte de su inversion esta destinada al desarrollo de

jugadores juveniles con proyeccion profesional.

Algo interesante y diferente en relacion a los otros clubes, es que El Nacional realizara
esfuerzos para no tener que recurrir a la venta obligada de jugadores, y no concibe la venta

de contratos de jugadores como componente principal en la figura de ingresos del club.

La conocida “Gran Estrategia” del plan de marketing del club, esta enfocada a captar
hinchada joven, ya que el promedio actual de edad de la misma esta entre los 35 afios. Se
busca posicionar la marca El Nacional en la mente de nifios entre 5 a 15 afios, pretendiendo
usar el sentimiento tradicionalista del conocido “Bi-Tri” (Dos veces tricampedn del

Ecuador) en los nifios.
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3.5. Politicas de comunicaciony Relaciones Pablicas

El dia de la entrevista en cuestion, se dio la revision final a una normativa desarrollada
tanto para los jugadores como para la dirigencia y prensa con el fin de regular la

informacion que los miembros del club dan al publico.(Mayorga, 2012)
3.6. Politicas de Marketing Mix

3.6.1. Marca y Producto

3.6.1.1. Marca

Se esta desarrollando un manual de identidad corporativa para darle mas fuerza a la marca,
se busca posicionamiento en hinchada joven, sobre todo con nifios. Por el momento se
consigue a través de escuelas de fatbol de EI Nacional en el complejo de Tumbaco donde
ademas los nifios estan cerca de los jugadores del primer equipo. Se busca el
posicionamiento a base de darle mas fuerza a la denominacion de “El Bitri” que tiene El

Nacional por sus resultados deportivos de afios anteriores(Mayorga, 2012).
3.6.1.2. Productos y Merchandising

No existen al momento politicas de merchandising y productos oficiales fuera de la venta
de la indumentaria oficial del equipo. Se tiene en mente el desarrollo de las mismas pero
hasta el afio pasado, el club nunca habia tenido este tipo de politicas por lo que recién se

esta buscando implementar.

El primer paso que se ha dado en este sentido es el registro de la marca de El Nacional en
el IEPI. Ademas esta en desarrollo una marca paralela muy similar a lo que ha hecho el
Deportivo Quito con AKD. Se busca renovar la imagen del club y una de las
consecuencias inmediatas que se espera tener es que, los articulos no oficiales que sacan
provecho a costa de la marca de El Nacional, pierdan validez, atraccion y valor para los

compradores y coleccionistas(Mayorga, 2012).
3.6.1.3. Estadio

La gestion del estadio como producto de EI Nacional es practicamente nula pues juega sus
partidos como local en el Estadio Olimpico Atahualpa de Quito, que es de propiedad de la
Concentracion Deportiva de Pichincha y que ademas, por ordenanza municipal, el club que

recibe ingresos por la publicidad interna en el estadio es el Deportivo Quito.
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Dentro de las tacticas que se usan para atraer a la hinchada a los partidos del club son
promociones y descuentos en los precios de las entradas. En este sentido se regalan
entradas individuales en programas de radio, para lograr que el ganador y/o sus
acompafiantes adquieran las entradas faltantes; los nifios entran gratis al estadio(Mayorga,
2012).

3.6.2. Precios

El Nacional, como otros equipos, maneja una politica de precios con base a la
categorizacion de los partidos de fatbol de acuerdo a su nivel de atraccion; mientras mas

atractivo, mayor es el precio de la entrada.
3.6.3. Promocion

Se ha desarrollado una pagina web y el club cuenta con cuentas oficiales en Facebook y
Twitter, ademas se esta trabajando en la produccion de programas de radio y de television
del club, con el objetivo de acercar a la hinchada y abrir canales de comunicacion méas

directos.
3.6.4. Canales de distribucién

Respecto a la venta de camisetas e indumentaria oficial del club, se utiliza la red de locales
de KAO Sport Center.

En lo referente a la venta de entradas al estadio, se ha desarrollado un nuevo plan de ventas
en el cual se implantard un canal virtual en internet; ademéas de dos puntos mdviles en el
norte y sur de la ciudad; finalmente se usara también la red de locales KAO para la venta

de boletos para ingreso al estadio(Mayorga, 2012).
3.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otros equipos

De acuerdo a la percepcidn del entrevistado, la marca de El Nacional no tiene en la
actualidad la fuerza que tienen otras marcas por la carencia de un manejo de manual de
marca. Ademas, la gran variedad y transicidn de nombres con las que se le ha conocido al
equipo que ha pasado de “El Bitri” a los “Puros Criollos”, a “La Gloria del futbol”, a los
“Militares™; no ha permitido que ninguno de estos nombres tenga constancia, ni fuerza, de

manera que no ha trascendido a un posicionamiento fuerte en la mente del publico.
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4. Club Deportivo Independiente

La informacion expuesta a continuacion se basa en la entrevista realizada a Gabriel Portilla

Gerente de Marketing del Club Deportivo Independiente.
4.1. Modelo de propiedad

En el afio 2005 el equipo fue adquirido por un grupo de empresarios en el que destaca la
figura del arquitecto Michel Deller; sin embargo, el grupo empresarial no es duefio
completo del club, es el encargado de la administracion del mismo. En caso de darse una
separacion entre el club y el grupo empresarial, el equipo conservara su nombre, imagen y

estructura; los jugadores y el complejo son de propiedad de la Sociedad Andnima.

El Directorio del club es el Directorio de la Sociedad Andnima que lo maneja. Sus socios

son un numero reducido.

Se pretende crear una figura de socios parecido al Superhincha que maneja Liga, es decir,
un hincha que aporte al club y vaya al estadio pero que tenga otros beneficios en vez de

contar con voz y voto dentro de la toma de decisiones del Club(Portilla, 2012).
4.2. Situacion financiera y componentes de presupuesto anual

De los clubes del Ecuador, Independiente es el que cuenta con mejor posicion econdmica y
financiera, ya que no tiene déficits ni deuda, e incluso el afio 2011 cerrd sus operaciones

con utilidades.

El Club Independiente concentra esfuerzos durante todo el afio para levantar todos los
recursos posibles para la siguiente temporada. Una vez que se inicia una nueva, se
planifica y se trabaja con el presupuesto que se tiene disponible. De esta manera no se
especula con variables de ningln tipo, ni incurren en endeudamientos para compensar
ingresos que se esperaba obtener y que al final no se obtuvieron. Sin embargo, el equipo no
puede competir por el momento en cuestidn de salarios con otros clubes pues no esta en
posicion de llegar a niveles tan altos de sueldos como manejan otros equipos. Esta
situacion, garantiza que no tengan problemas financieros y puedan cumplir con todos los
pagos de manera puntual, algo que en muchos equipos se dificulta por la variabilidad de

Sus ingresos.
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A falta de una hinchada grande y que frecuente en gran nimero al estadio, Independiente
maneja un modelo de ingresos diferente al de otros clubes. Se apoya significativamente
con auspicios adicionales a la taquilla. Comparativamente con otros equipos, manejan una
reparticion de 70% auspicios, 30% taquilla. Independiente maneja una distribucion 85% —
15%; ademas, aunque existe ventas de productos oficiales, éstas aln representan muy poco
dentro del modelo de ingresos del club, por lo que los componentes principales del
presupuesto anual de Independiente son: auspiciantes, taquilla y venta de
jugadores(Portilla, 2012).

4.3. Objetivos a corto y largo plazo
2.3.1. Objetivos a corto plazo:

- Crear una hinchada en el Valle de los Chillos y Sangolqui, publico que se
encontraba desatendido y no tenia cerca la posibilidad de ver un partido profesional
de primera categoria.

- Llevar a una identificacion de marca poderosa del pueblo del Valle de los Chillos

con la marca Independiente.
2.3.2. Objetivos a mediano plazo:

- Llevar alequipo del Independiente a Copas Internacionales y la consecucion de

titulos nacionales.
2.3.3. Objetivos a largo plazo:

- Buscar la sustentabilidad del equipo a través de la formacion de jugadores en sus

canteras. 8

- Construir un estadio propio(Portilla, 2012).
4.4. Manejo de planificacion estratégica

El proyecto que lleva el Club Independiente es posiblemente uno de los proyectos mas
interesantes a nivel nacional a lo que respecta el futbol. Es un proyecto simple y ambicioso
a la vez, que a nivel de resultados deportivos ha despuntado mucho, incluso méas temprano

de lo que la dirigencia esperaba; pero se ha descuidado mucho la parte de marketing del

18 Canteras: Divisiones menores y formativas de un club.
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equipo, que con pocos recursos ha logrado sacar adelante un proceso muy interesante de

identificacion de la hinchada con la marca.

El primer revés a nivel de planificacion estratégica lo dio el mismo equipo principal en el
afio 2010 pues, a inicios del 2008 se habia planificado el ascenso del club a la serie A en
cinco afos; sin embargo, el club fue campeodn de la serie B en el afio 2009 y en el 2010 ya
jugbé su primera temporada en la serie A, manteniendo la categoria. Esto obviamente
provoc6 muchas variantes en el plan dado que, en un inicio se tuvo que aumentar el sueldo
de toda la plantilla de jugadores que no aceptaba jugar en serie A con el mismo sueldo con

el gue se jugaba en la serie B.

El precoz paso de serie B a serie A del equipo ha provocado que hoy en dia el club no
tenga una estructura comercial de un equipo de serie A y se vea en desventaja en varios
aspectos, entre éstos el mas significativo es que el equipo no posee una hinchada cautiva ni
numerosa como otros equipos de Ecuador. Sin embargo, no deja de ser interesante que uno
de los principales objetivos del club a raiz de su adquisicion por el grupo empresarial, sea
el de crear una hinchada y llevar el futbol profesional a un pueblo donde siempre este
deporte se habia visto de lejos(Portilla, 2012).

Por esta razdn, hoy en dia el objetivo es dar a conocer el proyecto del club, cuya base son
sus escuelas formativas, y donde la responsabilidad social juega un papel sumamente
importante, tanto en lo que se refiere a la formacidon del equipo como al proceso de

construccion e identificacion de la marca con la hinchada(Portilla, 2012).

“Actualmente, el proceso de planificacion estratégica del Independiente es marketing sin
recursos. Esto se debe tanto a la estructura comercial del equipo, como en el tamafio de la
hinchada, las cuales, no justifican la inversién de mas recursos en dicho proceso.” (Portilla,
2012)No se cuenta con un departamento de mercadeo, no se ha desarrollado un manual de
manejo de imagen corporativa, no se ha profesionalizado el proceso de marketing y s6lo
desde el afio 2012 se asigndé a marketing un presupuesto claro para la ejecucion de
estrategias a nivel comercial. Sin embargo, a pesar de todos estos limitantes, se ha

conseguido resultados interesantes, sobre todo a nivel de promocién del club y de la marca.
4.5. Politicas de comunicaciony relaciones publicas

Dentro de lo que son las politicas de comunicacién se manejan 2 frentes: el manejo con los

medios y el manejo con la hinchada.
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Con respecto al manejo con la prensa, se han establecido politicas internas y se han
mejorado los canales de informacion internos, evitando la emision de discursos diferentes.
Actualmente, se intenta que todos, directiva, cuerpo técnico y jugadores manejen la misma
informacion. Ademas se ha pedido a los jugadores que cada vez que tengan la oportunidad
de hablar con los medios, inviten a la hinchada al estadio y que siempre agradezcan el

apoyo de quienes asisten a los partidos.

En cuanto al manejo de la hinchada, esta totalmente en contra de las barras bravas®®.Se
persigue que el estadio sea un lugar a donde se pueda ir en familia y no se busca de
ninguna manera que la barra organizada del club tenga rivalidades que pueda desencadenar
en enfrentamientos con hinchadas de otras barras. Por esta razon, las mismas personas
encargadas del proceso de relaciones publicas manejan la barra organizada del club,
llamada “La 51” (en alusién al nimero de camiseta que llevan los juveniles segln la
reglamentacion del campeonato y son pieza fundamental del equipo).Todos los miembros
de la barra tienen carnets identificativos, y se es muy estricto en lo que se refiere a ingreso

de objetos e instrumentos ruidosos al estadio.

En camino de conseguir el objetivo de identificar al Valle de los Chillos con el club, hasta
el punto que los habitantes del Valle lo sientan como algo propio, se busca mucho la
participacion de empresas del sector mediante convenios, auspicios y sociedades
estratégicas. También se tiene mucho contacto con colegios, ancianatos y orfanatos de

manera que poco a poco el club gana el apego del publico de Sangolqui.
4.6. Politicas de Marketing Mix

4.6.1. Marca y Producto

4.6.1.1. Marca

Se ha tenido muchos problemas con el manejo de la marca por los varios nombres con los
que se le conoce al club y por la falta de un manual de manejo que hasta finales del afio
2012,a0n no se lo comenzaba a hacer. El club en sus inicios se llamaba “Club Social y
Deportivo Independiente José Teran” y su uniforme y escudo eran de color rojo. Desde la
entrada del grupo inversor, la imagen cambi6é y el nombre se mantuvo por algunos afios.
Posteriormente fue conocido por la prensa y el publico en general como “Independiente del

Valle”. En la actualidad, el nombre del club es “Club Deportivo Independiente” pero como

19 Barras bravas: Barras organizadas de un club reconocidas por actitudes violentas y enfrentamientos con otras,
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no se ha dado la difusién correcta, todavia se lo conoce con los nombres anteriores. Por

estas razones no se ha conseguido un buen posicionamiento de marca(Portilla, 2012).
4.6.1.2. Productos y Merchandising

Se menciond antes que el proyecto de divisiones menores es uno de los principales
“productos” del club hoy en dia, y es que en efecto se ha invertido mucho esfuerzo y
recursos. Se ha conseguido buenos resultados a nivel de escuelas formativas. Se construyo
un centro de alto rendimiento vasto y moderno en Sangolqui, donde viven 125 chicos y en
el que cuentan con alimentacidn, educacién, ayuda psicoldgica, vivienda y vestimenta. No
se espera que los chicos alcancen al primer equipo, sino que lleguen a ser profesionales, ya
sea en el futbol o en la carrera que ellos decidan. Varios juveniles son ascendidos al equipo
de primera. Ademas se ha formado y vendido jugadores de grandes condiciones como
Jefferson Montero, Narciso Mina, Christian Cuero o Fernando Guerrero, y el equipo sub
20 del Independiente es el Unico equipo ecuatoriano en participar en tres Copas
Libertadores sub 20 consecutivas. A nivel de titulos locales, Independiente ha cosechado
los titulos del torneo de reservas y de varios torneos de juveniles, como el sub 20 y el sub
18(Portilla, 2012).

Debido a la limitada hinchada del club y capacidad del canal de ventas, no se ha incurrido
en inversiones fuertes para desarrollar lineas de productos oficiales. Se tiene la
indumentaria oficial, llaveros, gorras, etc., en pequefias cantidades para ser utilizados como

recuerdos y souvenirs antes que productos con mayor significado.

La indumentaria oficial estd a la venta; sin embargo, no brinda un rédito econémico como
lo hace en otros clubes (Portilla, 2012). Con el fin de que la presencia de la hinchada sea
mas fuerte y los colores del equipo sean reconocidos, se confeccionaron camisetas no

oficiales, para que las personas las lleven al estadio.

Por lo comentado, el tema de ventas informales aun no preocupa en el proceso de
marketing, pues saben que a corto plazo no es rentable y a la marca le hace falta estar

posicionada.

Finalmente se debe considerar a la indumentaria del club como un producto mas, pues al
tener que hacer énfasis en la gestion de auspiciantes, se ha recurrido a la venta de espacio

publicitario dentro del uniforme. El uniforme del Independiente en el afio 2012 fue el
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segundo con mas presencias de marcas de auspiciantes, slo superada por Barcelona de
Guayaquil(Portilla, 2012).

4.6.1.3. Estadio

El club juega sus partidos de local en el Estadio Cantonal de Rumifiahui, donde por mucho
tiempo se jugaron partidos de segunda categoria e incluso partidos de ligas barriales. Esto
hace que el escenario no esté al nivel de otros equipos de primera categoria, por ende el
mismo no es un potencial centro de comercio para la hinchada, y antes de pensar en
adecuar el estadio para generar mas ingresos para el club, se esta planteando la

construccion de un estadio propio(Portilla, 2012).

Se tienen convenios con empresas para realizar sorteos dentro del mismo, por ejemplo
mantiene un importante acuerdo con KFC que permite canjear las entradas a los partidos

del Independiente por productos.

Otro recurso que utiliza es el de las caravanas ‘“Negriazules”, en las que, todo aquel que

participe de las mismas tiene entrada gratuita al estadio.

Finalmente, el afio 2011 se organiz6 la primera Noche ‘Negriazul” donde se invitd a un
equipo del extranjero para la presentacién del equipo antes de la temporada 2012.La
entrada fue gratis y se hizo todo porque sea una gran experiencia para la hinchada que

asistio.

En definitiva, existe una permanente blsqueda de experiencias Unicas para la hinchada,

con el objetivo de impulsar la asistencia al estadio.
4.6.2. Precios

Como se comentod anteriormente, los precios de los productos oficiales y de la camiseta no
oficial del equipo son econdémicos pues no se pretenden generar un ingreso importante con

ellos sino atraer hinchada y que la misma se sienta identificada con el equipo.

El modelo de establecimiento de precios de las entradas y los partidos es diferente al de
otros equipos, en primera instancia porque el estadio no cuenta con las localidades de
tribuna ni preferencia, s6lo tiene palcos y generales. Los precios cominmente son de US$
6 y US$ 10 respectivamente, y solo en partidos contra Barcelona y Liga los precios suben a
US$ 10 y US$ 20(Portilla, 2012).
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4.6.3. Promocidn

Ya que el proyecto del Independiente es uno de sus principales productos, la comunicacién
se centra en el mismo. En la pagina web del club y sus redes sociales se destaca la labor
que se hace con las divisiones menores. Se realizd un documental corto para transmitirlo
en television donde se expone todo este proyecto y la accion social que se hace con los

chicos que llegan al complejo del club.

Dentro de la construccion de marca, se busca que el Valle de los Chillos se identifique con
el club, por esto ha llevado muchas veces al primer equipo a visitar orfanatos y ancianatos
para hacer obra social o a eventos de colegios del sector donde los estudiantes puedan

compartir con los jugadores, logrando una mayor adhesion.

El método maés eficiente de comunicacién y promocion de los partidos de futbol es el
perifoneo, que es una camioneta con altavoz que recorre las calles del valle invitando a
todos los que escuchen al partido y dando detalles de la fecha hora del encuentro. Se han
pensado Vvarias maneras para promocionar el estadio a través de convenios con
auspiciantes, de manera que se realizan sorteos, entrega de canastas, activaciones de
minutos para celular en el partido, entre otros. Se ha planteado ademas, otras ideas que no
se han logrado ejecutar pero que se pretende llevar a cabo en cuanto sea posible, como
descuento o entradas gratis a los chicos que presenten carnet de estudiante de colegios del

valle.

Ademas de las redes sociales y la pagina web, se tiene un canal en Youtube donde se suben
las mejores jugadas y los goles de los partidos de todos los equipos del club, tanto del

primer equipo como de las divisiones menores (Portilla, 2012).
4.6.4. Canales de distribuciéon

El Independiente maneja dos canales de distribucion principales, tanto para merchandising

como para la venta de entradas para los partidos:

Cuenta con una isla comercial enel Centro Comercial San Luis Shopping, en la misma que
se venden articulos promocionales del club, las camisetas oficiales y no oficiales, gorras,
llaveros, etc. Y también sirve como apoyo en la venta de entradas para los partidos de
futbol.
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Los fines de semana que el equipo de primera division juega en el estadio de Sangolqui, se
trasladan los productos que se venden en la isla al estadio, y se continda la venta en un
ambiente més futbolero. La venta de las entradas al estadio también se realiza en las
boleterias del mismo (Portilla, 2012).

4.7. Diferencias del equipo como marca respecto a otros equipos

La marca Independiente es la menos posicionada y la que menos fuerza tiene en los
equipos que juegan en primera A del futbol ecuatoriano, porque aunque como equipo de

futbol es antiguo, como marca es muy nueva.

“Aunque sea débil, el proyecto del club tiene mucha fuerza, tiene un objetivo claro, una
buena estructura y un gran apoyo a nivel de talento humano, infraestructura y recursos
econémicos. Hay que dar mas importancia y peso al proceso de marketing del club, y

pronto, en los préximos afios serd un equipo genere noticias e interés” (Portilla, 2012).
5. Percepciones generales de la actualidad financiera en los Clubes de Ecuador

Como se ha podido ver en este analisis realizado de las diferentes estrategias de marketing
de los productos de Quito, todos tienen que enfrentar situaciones financieras complicadas,
incluso el Club Deportivo Independiente que, aunque no enfrenta endeudamientos ni
déficits, sicarece de los recursos que otros clubes tienen y por eso los salarios que ofrece a
sus jugadores son menores asi como también los recursos que se invierten en marketing,

promocion y publicidad.

Esto pasa tanto en equipos exitosos, como en los demés clubes de todo el pais e incluso
aquellos de la serie B del campeonato nacional, que se presumiria que no tienen un nivel

tan elevado de gastos como los equipos de la serie A.
5.1. Citas de Prensa sobre proble mas financieros en clubes del Ecuador

Con el fin de demostrar esta afirmacion, en la cual también se basa la hipdtesis de este
proyecto de investigacidn expuesta a inicios del mismo; se presenta a continuacion algunas
citas de medios de prensa que hacen referencia a la situacion financiera que los clubes del
Ecuador han vivido en los ultimos afios. Se pueden encontrar mas citas en Anexos

Digitales:

112



El diario “El Comercio” en su emision del dia 28 de abril del 2013, realizd un breve
analisis de la situacion financiera de los clubes ecuatorianos bajo el titulo: “Las deudas

aprietan al futbol ecuatoriano”, a continuacion algunas citas recogidas de dicho articulo:

“La economia de los clubes del fatbol de élite del pais se parece a una vivienda con
muchas grietas. Los sueldos y premios a los jugadores y los montos por tributacién
pusieron en “jaque” los modelos de gestion empleados por los dirigentes y las

deudas explotaron.

Asi ocho de los 12 clubes que compiten en el torneo de élite del futbol local

arrastran déficits. (Puruncajas & Campos, 2013)

Los autores resaltan el peso de los salarios de los jugadores como principal causante de

este déficit:

“(...) Los libros de contabilidad de los equipos apuntan a un problema: los salarios
de los jugadores de las plantillas representan en promedio el 80% de cada uno de
los presupuestos y los ingresos no alcanzan para cubrir esas brechas por las deudas

acumuladas en los ultimos afos.

El ‘mercado de piernas’ en el pais se elevo drasticamente en los ultimos cinco afos.
Esta burbuja empez6 en el 2008 con el incremento de los salarios en Barcelona y
Deportivo Quito, un ejemplo representativo es el de Luis Saritama (...) Su periplo
internacional continu6 entre el 2006 y el 2007, volvid en el 2008 y ese afio recibid
US$ 45.000 mensuales. (...) Dirigentes como Francisco Egas de Catolica, dicen
que el Quito elevo el ‘mercado’ tras su titulo del 2008. Esa temporada la ‘AKD’
también pagd premios por partidos ganados cuyos montos llegaron hasta US$ 1.200
por jugador. Ahora, los paquetes anuales son aplicados en la mayoria de clubes.”

(Puruncajas & Campos, 2013).
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Tabla 14.

Déficits financieros y deudas con el SRI en US$ de los clubes de futbol del

Ecuadorenel afio 2013

Club
Liga Deportiva Universitaria de Quito
Barcelona Sporting Club
Club Sport Emelec
Sociedad Deportivo Quito
Club Deportivo El Nacional

Liga Deportiva Universitaria de Loja

Club Social y Deportivo Independiente José

Terén

Deportivo Cuenca

Manta Fatbol Club

Club Social y Deportivo Macara
Deportivo Quevedo

Universidad Catdlica

Total:

Déficit

2.500.000,00

15.935.267,00

4.000.000,00

4.000.000,00

2.500.000,00

2.200.000,00
300.000,00

3.000.000,00

34.435.267,00

Deuda SRI
No tiene

$ 2.347.018,00

$ 570.417,00
$ 445.548,00
$ 427.015,00
$ 49.796,00
No tiene
$ 463.826,00
No tiene
$ 625.906,00
No tiene
No tiene

$ 4.929.526,00

Fuente: Diario EI Comercio
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Tabla 15.

Asistencia y Recaudacién de taquilla de los equipos de futbol de Primera A.

Club Asistencia 2011 Recaudacion 2011 Asistencia 2012 Recaudacion 2012
Liga Deportiva Universitaria de Quito 198780 $ 1.369.260,00 254309 $ 1.487.074,00
Barcelona Sporting Club 332385 $ 1.956.410,00 531433 $ 3.800.823,00
Club Sport Emelec 214152 $ 1.517.960,00 188462 $ 1.038.835,00
Sociedad Deportivo Quito 167934 $ 1.633.046,00 97232 $ 864.272,00
Club Deportivo El Nacional 136250 $  923.763,00 89845 $ 621.793,00
Liga Deportiva Universitaria de Loja 161578 $ 1.115.483,00 140025 $  1.099.496,00
Club Social y Deportivo Independiente José Teran 38914 $  268.181,00 49499 $ 404.866,00
Deportivo Cuenca 129631 $  787.503,00 99224 $ 813.737,00
Manta Futbol Club 16757 $ 82.395,00 33259 $ 273.341,00
Club Social y Deportivo Macara N/D N/D 97694 $ 618.407,00
Imbabura Sporting Club 55222 $  390.428,00 N/D N/D
Club Deportivo Espoli 55752 $  384.856,00 N/D N/D
Centro Deportivo Olmedo 32277 $  240.915,00 66389 $ 387.344,00
Club Deportivo Técnico Universitario N/D N/D 105108 $ 664.271,00
Total: 1539632 $ 10.670.200,00 1752479 $ 12.074.259,00

Crecimiento
Asistencia

55529
199048
-25690
-70702
-46405
-21553

10585
-30407

16502

N/A
N/A
N/A
34112
N/A
212847

B A R A R AR

Crecimiento
Recaudacion
117.814,00
1.844.413,00
(479.125,00)
(768.774,00)
(301.970,00)
(15.987,00)
136.685,00
26.234,00
190.946,00
N/A
N/A
N/A
146.429,00
N/A
1.404.059,00

Fuente: Diario EI Comercio

(Tabla ampliada en Anexo 1)

5.2. Polarizacién en las finanzas de los clubes ecuatorianos

Esteve Calzada sefiala a la polarizacion dentro de los factores que han provocado las

dificultades econdmicas y condicionantes que viven hoy en dia las finanzas en el fatbol

mundial e incluso en los clubes ecuatorianos y que se explicard con el analisis a

continuacion.

En la siguiente tabla se puede contemplar los presupuestos de los equipos de Primera A, en

los afios 2011, 2012 y 2013:
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Tabla 16.

Presupuesto de los afios 2011y 2012 de los clubes de primera divisién de fatbol de

Ecuador
Club Presupuesto 2011 Presupuesto 2012 Presupuesto 2013 Total: Participacion: % Acumulado

Liga Deportiva Universitaria de Quito $ 6.500.000,00 $ 8.000.000,00 $ 9.000.000,00 $ 23.500.000,00 16% 16%
Barcelona Sporting Club $ 6.000.000,00 $ 8.000.000,00 $ 10.000.000,00 $ 24.000.000,00 16% 32%
Club Sport Emelec $ 7.000.000,00 $ 7.000.000,00 $ 8.000.000,00 $ 22.000.000,00 15% 47%
Sociedad Deportivo Quito $ 4.500.000,00 $ 4.800.000,00 $ 4.000.000,00 $ 13.300.000,00 9% 56%
Club Deportivo El Nacional $ 5.300.000,00 $ 4.000.000,00 $ 4.000.000,00 $ 13.300.000,00 9% 65%
Liga Deportiva Universitaria de Loja $ 2.500.000,00 $ 3.500.000,00 $ 2.000.000,00 $ 8.000.000,00 5% 71%
Club Social y Deportivo Independiente José Teran  $  2.500.000,00 $ 2.600.000,00 $ 4.000.000,00 $ 9.100.000,00 6% 7%
Centro Deportivo Olmedo $ 1.800.000,00 $ 3.000.000,00 N/D $  4.800.000,00 3% 80%
Deportivo Cuenca $ 1.800.000,00 $ 2.800.000,00 $ 4.000.000,00 $ 8.600.000,00 6% 86%
Manta Futbol Club $ 1.700.000,00 $ 2.000.000,00 $ 2.500.000,00 $ 6.200.000,00 4% 90%
Club Deportivo Técnico Universitario N/D $ 2.500.000,00 N/D $  2.500.000,00 2% 92%
Club Social y Deportivo Macara N/D $ 2.000.000,00 $ 2.000.000,00 $ 4.000.000,00 3% 95%
Imbabura Sporting Club $ 1.600.000,00 N/D N/D $  1.600.000,00 1% 96%
Club Deportivo Espoli $ 1.500.000,00 N/D N/D $  1.500.000,00 1% 97%
Deportivo Quevedo N/D N/D $ 2.000.000,00 $ 2.000.000,00 1% 98%
Universidad Catdlica N/D N/D $ 2.500.000,00 $ 2.500.000,00 2% 100%
Total: $ 42.700.000,00 $ 50.200.000,00 $ 54.000.000,00 $ 146.900.000,00 100%

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla anterior se puede observar que el 65% del presupuesto general de los equipos
de Primera A del futbol ecuatoriano se concentra en 5 equipos: LDU (Q), el Barcelona
S.C, el C.S. Emelec, el S.D. Quito, y el C.D. El Nacional. El 34% restante se reparte entre

9 equipos.

Este factor de polarizacion lleva a que, por competitividad, los equipos chicos tiendan a
endeudarse y gastar mas para reducir las diferencias deportivas. Si se compara los US$
8°000.000 de presupuesto de Liga de Quito en el 2012 frente a los US$ 1°800.000 del
Deportivo Cuenca, se puede ver qué econOmica y gerencialmente hay una gran
diferencia?’. entre estos equipos. Es de esperarse que, en caso de que Macaré no descienda
de categoria, intentard inyectar sus arcas con mayor capital, o deuda, la siguiente

temporada.

Otro dato para considerar, es el aumento de presupuesto de la mayoria de los equipos de un

afo a otro.

2 Estos datos se evidencian en la tablal5, mientras que Liga Deportiva Universitaria aumento su presupuesto en US$
1°000.000 del 2012 al 2013, lo que supone un incremento del 13%, el Deportivo Cuenca aumentd su presupuesto de
2°800.000 a 4°000.000, es decir un 43% de incremento. Este incremento comparado con la tabla 15 donde se ven los
montos de recaudacion del afio 2012, no se justifica por lo que se puede concluir un aumento de deuda para incrementar
Su presupuesto.
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Tabla 17.

Aumento de presupuesto de los clubes de primera divisién de fatbol de Ecuador.

Anos 2011 - 2013

Club
Liga Deportiva Universitaria de Quito
Barcelona Sporting Club
Club Sport Emelec
Sociedad Deportivo Quito
Club Deportivo El Nacional
Liga Deportiva Universitaria de Loja
Club Social y Deportivo Independiente José Teran
Centro Deportivo Olmedo
Deportivo Cuenca
Manta Futbol Club
Club Deportivo Técnico Universitario
Club Social y Deportivo Macara
Imbabura Sporting Club
Club Deportivo Espoli
Deportivo Quevedo
Universidad Catdlica
Total:

Crecimiento 2011-2012

& BhH P hH P BB B R

1.500.000,00
2.000.000,00
300.000,00
(1.300.000,00)
1.000.000,00
100.000,00
1.200.000,00
1.000.000,00
300.000,00
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
7.500.000,00

Crecimiento 2011-2013

$
$
$
$
$
$
$

&+

1.000.000,00
2.000.000,00
1.000.000,00
(800.000,00)
(1.500.000,00)
1.400.000,00
N/A
1.200.000,00
500.000,00
N/A

N/A
N/A
N/A
N/A
4.800.000,00

Fuente: Diario El Comercio

5.2. Percepciones de autoridad sobre el porqué de las crisis financieras en el fatbol

ecuatoriano

Como se sefialé anteriormente, una de las razones que expuso Esteve Calzada para las

crisis financieras actuales en el futbol mundial, es el aumento y el exceso de gasto.

Ecuador no es la excepcidn, pero ademéas, existen otros factores propios del pais que

influyen en las situaciones econdmicas de los clubes de fdatbol. A continuacion se

expondrén las percepciones de Esteban Paz, Ronny Horvath y Eduardo Monge sobre este

tema.
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5.2.1. Esteban Paz

Esteban Paz, menciond que durante su experiencia como dirigente de Liga, en la industria
del futbol priman los resultados deportivos pues, es la hinchada quien con la compra de
productos oficiales, entradas, acompafiando al equipo dentro y fuera de la ciudad, viendo
los partidos por television, si el club estd mal deportivamente habrd un mayor alejamiento

y por lo tanto, la situacién econdmica comercial de un club decaera.

Esta situacion provoca que la planificacion a inicios de afio o de temporada en un club
ecuatoriano sea muy importante debido a que se hacen esfuerzos econdémicos muy grandes
para traer jugadores de alto nivel al equipo y que éstos puedan conseguir logros a nivel

deportivo.

Dependiendo el objetivo deportivo de la dirigencia para cada temporada (mantener la
categoria, pelear por el titulo, conseguir un cupo a copas internacionales), adecuan la
variable de ingresos segln supuestos. Sin embargo, al ser variables dificiles de controlar y
de alcanzar, nada puede garantizar resultados a nivel deportivo. Los bajones en este

aspecto generan reveses en el ambito financiero y comercial también.

Esta situacion se presenta porque la hinchada es triunfalista y gran parte de la misma asiste

al estadio o aporta al club cuando se sienten felices con los resultados a nivel deportivo.

Otro factor que influye negativamente en la parte econdmica de un club es el aumento de
gasto y egresos. Un jugador que queda campedn o que es premiado y reconocido por una
buena actuacion en un campeonato o torneo, aumenta sus expectativas de salario, y si éste
es importante para el equipo, se debe cumplir las exigencias. Muchas veces son varios los
jugadores los que aumentan sus requerimientos de una temporada a otra y esto supone un
fuerte egreso que si bien es planificado, también es dificil de controlar y de prever montos

para generar colchones financieros (Paz, 2013).
5.2.2. Ronny Horvath

El ex-directivo de Sociedad Deportivo Quito que en su paso por la dirigencia estuvo a
cargo del proceso de marketing del club, considera que si bien los resultados deportivos
son un puntal dentro del equipo de fatbol, la consecucién o no de los mismos no deberia

afectar tanto la situacién econdmica y comercial de un club, sefialando cuatro razones por
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las cuales bajo su perspectiva, los equipos de fatbol del pais viven crisis a nivel
financiero(Horvath, 2012):

- No se ha aprovechado el marketing al nivel que se deberia aprovechar.

- El tema de socios no ha sido desarrollado de una manera en que éstos sean un
aporte importante, principal y sustancioso en el presupuesto del club.

- Hay una falta de realidad en términos de sueldos de jugadores y de las inversiones
en los planteles de los clubes.

- Muchos equipos de futbol tradicionalmente han sido utilizados como plataforma

politica.
5.2.3. Eduardo Monge

Eduardo Monge, gerente general de la empresa de marketing deportivo Alfa 29, y ex Jefe
de Prensa y Relaciones Publicas en Liga Deportiva Universitaria, brinda una perspectiva

externa a la situacién financiera dentro de los clubes de Ecuador.

Eduardo indica que los clubes enfocan mucho sus estrategias pensando en el ambito local,
a la ciudad en donde juegan de local, ni siquiera a nivel nacional; a diferencia de equipos
extranjeros que apuntan a tener hinchada en todas las ciudades y todos los paises del
mundo. Su percepcién es que el mercado ecuatoriano sufre dos grandes desventajas para
los clubes de fitbol del pais:

- El tamafio del mercado, lastimosamente, sobretodo en Quito, es demasiado
pequefio y esta dividido entre muchos equipos.

- Laeconomia ecuatoriana es muy mandante en relacion al poder adquisitivo.

Ademés sefiala que hay factores propios del mercado que podrian ser ventajas
competitivas pero que alin no se las ha explotado, como el sentimentalismo general de los
latinoamericanos. Eduardo habla de varias camparfias en Europa que han realizado los
clubes y que han atacado a nivel emocional a su hinchada que, sin ser tan sentimental
como los latinoamericanos, tuvieron respuestas positivas, algo que en el Ecuador no se lo

ha puesto en practica(Monge, 2012).
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RESULTADOS

1. Andlisis y conclusiones de los resultados de las encuestas

Como resultado de la investigacion de campo realizada, la misma que se desarrolld
mediante encuestas al publico en general de la ciudad de Quito, existe un gran porcentaje
de publico joven yjoven adulto que es hincha de Liga Deportiva Universitaria (71%) y una
cantidad considerable de habitantes de la capital que no son hinchas de ningln equipo de la
ciudad (18%).

Por otro lado el porcentaje de asistencia a los estadios bajo. La trascendencia del rival, el
dia y el horario del partido influyen mucho en hinchas que no tienen un compromiso
mayor que el de ir a apoyar su equipo al estadio. Asi mismo hay un muy bajo porcentaje de
hinchas que viajan a apoyar a sus equipos cuando juegan de visitante, en gran parte por la
falta de facilidades de viajar. Un 43% de los encuestados asiste al estadio ocasionalmente

frente a un 33% que lo hace frecuentemente y un 5% que no asiste.

Los factores mas influyentes en la asistencia a un partido de futbol son el rival (16%), el
horario (16%) y dia del partido (15%)

Referente a la accesibilidad al estadio, la percepcion general es que la misma es
complicada, lo cual denota falta de organizacion e incomodidad, tanto en la llegada, el

ingreso Yy la salida.
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Tabla 18.

Percepciones de accesibilidad al estadio

A veces
o ) facil, a _ Muy
Tema de accesibilidad: Facil Complicado )
veces complicado
dificil
La llegada al estadio, con
transporte propio es: (incluido 30 129 121 55
parqueadero):
La llegada al estadio, con
o 58 141 89 47
transporte publico es:
La entrada al estadio en
o _ 52 161 97 25
organizacion y rapidez es:
La salida del estadio en
L _ 53 139 103 40
organizacion y rapidez es:
La movilizacion dentro del estadio
a puestos de comida, bafios, etc. 67 127 104 37

€s.

Fuente: Elaboracion propia

Las personas estan dispuestas a pagar mas por mayor comodidad. Con respecto a
parqueaderos no estan interesados en pagar un valor mayor por un estacionamiento

cercano,pero si estan dispuestos a pagar por él.
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Tabla 19.

Disposicion de pago de parqueadero en Quito

Precio de parqueadero Nivel de aceptacion
1. US$ 1 21%
2.US$ 3 55%
3.US$5 17%
4.US$ 7 2%
5. No estaria dispuesto a pagar 5%

Fuente: Elaboracion propia

Mientras que hay una gran disposicion a pagar un mayor valor por entradas segun su
ubicacion (80%), aunque éstas estén en la misma localidad (palco, tribuna, preferencia,

general).

A los hinchas les parece méas llamativo el interactuar con su equipo y sus jugadores antes
que cualquier otra cosa. Desean sentirse parte de algo, compartir vivencias como entrar a
los camerinos o a la cancha, compartir con los jugadores o participar en concursos donde
ellos sean protagonistas en el estadio. Las experiencias mas deseadas por los hinchas en un
tour por los estadios o instalaciones del club son: Poder ver el entrenamiento de los
jugadores del primer equipo del club y conseguir autégrafos de los mismos, ambas con un

19% de aceptacion.

La percepcion de seguridad en el estadio es muy baja y al momento de asistir prima el
factor econdmico, ya que la sensacion general es de un producto costoso y de lujo antes

gue un compromiso que se tiene con el equipo.
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Tabla 20.

Percepciones del publico: “Ir al estadio es...”:

Percepcion Si No
1. Siempre entretenido: 85% 15%
2. Seguro 28% 2%
3. Adecuado para asistir con la familia 43% 57%
4. Organizado al momento de entrar 40% 60%
5. Organizado al momento de salir 28% 72%
6. Estresante 35% 65%
7. Costoso 32% 68%
8. Un lujo para darse de vez en cuando 33% 67%

9. Una obligacion que el hincha tiene con
su club 61% 39%

10. Un lugar para conocer personas 34% 66%

Fuente: Elaboracion propia

Los beneficios 15% y el precio 19% priman sobre la decision de compra de un abono de
temporada, mientras que, en el tema de membrecias y socios, un gran porcentaje de
hinchas no tiene la informacion suficiente para buscar ser parte de un club (53%) frente un
porcentaje menor de quienes no les interesa ser socio ni tener voz y voto en decisiones

administrativas (37%).

La compra de la camiseta oficial es mas emocional y pasional que racional. El precio no es
tan determinante sobre todo en hinchas que acostumbran a coleccionar las camisetas de su
equipo favorito (27%);sin embargo, el disefio en si, es un factor importante (34%). Una

practica llamativa que se podria aplicar es la de vender camisetas con los nombres y
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nameros de los jugadores actuales o histéricos mas representativos del equipo, teniendo

una aceptacion entre los encuestados del 78%.

El merchandising se lo maneja de manera diferente, las percepciones de calidad y gustos
no son negativas; sin embargo, no hay variedad (36%) y se lo maneja mas como regalos

para otros gue para consumo 0 uso propio (8%).

La publicidad y las promociones conjuntas con los patrocinadores son ambitos por
explotar. En publicidad, los equipos ecuatorianos se muestran muy pasivos, venden
derechos de imagen o de sus jugadores pero no producen nada propio ni se aprovecha
mucho los canales digitales. Los patrocinadores por su parte se limitan en su gran mayoria
a colocar su marca en pancartas del estadio o uniformes y a hacer, promociones para si
mismos usando la imagen de los equipos que patrocinan pero no se ven promociones
fuertes conjuntas. Un 50% de los encuestados no recuerda ninguna promocion que le haya

interesado.

Hablando de promociones varias, hay una gran aceptacion (en algunas menos que otras) de
las practicas propuestas en la encuesta, la liga de fantasia (70% de aceptacion), las salas de
parto (43%) o las plazas de cementerios (31%), los restaurantes o bares destinados a
hinchadas de un determinado equipo (74%). De aqui se puede concluir que el hincha busca

vivencias y experiencias.

El compromiso del hincha con la institucion en si, es bajo, no hay un conocimiento general
de la mision y visién de los equipos, un 78% de los encuestados no la conocen.La
percepcion de los jugadores o de la responsabilidad social de los equipos no son buenas.
Los hinchas sienten a los equipos y sus jugadores como muy distantes a ellos. La
percepcion general es que jugadores, dirigencia y cuerpo técnico actla con mas fama que

con humildad.
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Tabla 21.

Percepciones de los hinchas sobre los jugadores de los clubes:

Percepcion Aceptacion
Son personas sencillas que disfrutan de lo que hacen 31%

Son personas que se portan como “superestrellas”, con
poca humildad. 20%

Son personas solidarias y preocupadas por su comunidad 20%

Son jugadores que juegan por el dinero y no por suamor
al deporte 29%

Fuente: Elaboracion propia

Hay muchas experiencias con el club que los hinchas quisieran vivir, entre ellas estan:
compartir avién y vuelo con los hinchas (80%), ser ganadores de un sorteo para los
asistentes en el estadio (90%), asistir a la practica del club y conocer a sus jugadores

(66%), entre otras.

Los hinchas demandan que los clubes mejoren los recursos digitales. En algunos casos
piden un mejor disefio y en general la opinion es que las redes sociales, las paginas web y
las aplicaciones deben dar mayor terreno a la interactuacion hinchada-club a través de
votaciones, encuestas o foros . Ademas se pide dar mas espacio a las divisiones menores de

los clubes.
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Tabla 22.

Aceptacion de recursos digitales

Recursos digitales solicitados por los hinchas Aceptacion
Tienda online 13%
Noticias mas frecuentes 12%
Juegos 7%
Mas informacion sobre el club 9%
Informacion detallada de cada jugador 11%
Seccion especial para las formativas y equipo de reserva 7%
Votacion por el mejor jugador del mes y de la temporada 11%

Encuestas a los hinchas sobre los servicios en el estadio,

rendimiento de los jugadores, etc. 11%
Apps para smartphones 11%
Facebook y Twitter 206
Otro 1%

Fuente: Elaboracion propia

La realidad financiera de los clubes no es ajena, los altos salarios que se pagan a los
jugadores han trascendido del secretismo interno de los equipos vy, la opinion general es
que los valores no estdn acordes a la realidad de los clubes haciendo dafio al fatbol del

pais.
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Tabla 23.

Percepciones sobre los salarios de los jugadores ecuatorianos

Opiniones sobre salarios de los jugadores Aceptacion
Son muy altos y le hacen un dafio a los equipos ecuatorianos 46%
Algunos son altos, pero en general me parecen justos 30%

Son justos pues el futbol es una industria que genera mucho
dinero 19%

Son bajos en comparacidn a otros paises de Latinoamérica 5%

Fuente: Elaboracion propia

2. Resultados de entrevistas a profundidad

Con el fin de validar y profundizar algunas de las practicas de marketing recabadas en la
presente investigacion para realizar una propuesta final, se recurrié a hinchas de cada club
con un cuestionario que abarcO temas para profundizar con base en la encuesta y cuya
informacion cualitativa, ésta no podia arrojar. Siete personas participaron de éstas
entrevistas y hubo una distribucién mas equitativa de los equipos por lo que los resultados
que se presentaran a continuacion categorizando segun las respuestas que los hinchas de
cada equipo dieron. La estructura y abstractos de estas entrevistas se pueden encontrar en

los Anexos Digitales.
2.1. Liga Deportiva Universitaria

Los hinchas de Liga Deportiva Universitaria estan conscientes de que es unequipo que les
puede dar “algo mas” que otros equipos no lo pueden hacer, ya que en primer lugar es el

Unico equipo quitefio que juega en la Primera A, que cuenta con estadio propio.

De esta manera, la exigencia a nivel de parqueaderos es mayor. En caso de que el club
tome la decisién de adecuar mas espacios cerca del estadio, donde la tarifa se cobre a

nombre del club, éstos deberian brindar todas las garantias posibles como vigilancia,
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comodidad al momento de llegar y de salir, cercania al estadio y espacio suficiente para el

parqueo.

Dentro de las posibles promociones que el club puede realizar, se pide un mayor impulso a
la tarjeta Superhincha, demandando mayores beneficios de la misma como precios
preferenciales en las entradas y mayor comodidad al momento de adquirir sea el abono o la

entrada.

La percepcion general del abono o de la tarjeta Superhincha es la dificultad en el pago por
su precio, formas de pago y que no brinda beneficios adicionales que justifiquen ese valor.
Ademés, la imposibilidad de asistir a todos los partidos es otro tema que preocupa a la
hinchada ya que al programarse los partidos en su mayor parte los dias domingos, dificulta

la asistencia, al ser un dia familiar.

Para los hinchas de Liga, si bien los eventos paralelos y espectdculos de medio tiempo
pueden brindar un extra a la experiencia de ir al estadio, la clave para mejorar esa vivencia
es mejorar la seguridad. Es una hinchada que contempla mucho la probabilidad de
enfrentamientos con las barras, incluso con las barras de su propio equipo, por lo que
demandan mas garantias de seguridad. Dentro de las medidas que proponen estan: mejor
identificacion de las personas que asisten al estadio, mayor control de objetos y bebidas
gue ingresan al mismo, mejor distribucion y manejo de las hinchadas al momento de la

entrada y salida al final del partido.

Las camisetas de Liga tienen una gran aceptacion dentro de su hinchada, por sus politicas
de disefio y de no saturar la misma con marcas de patrocinadores. De manera que la venta
de camisetas de afios anteriores seria muy llamativa para los hinchas que acostumbran a
coleccionarlas. El equipo se ha caracterizado por haber tenido jugadores muy queridos por
su hinchada por lo que, la practica de vender las camisetas con el nombre y namero de

estos jugadores tendria buenos resultados.

El club se ha posicionado como una organizacion con objetivos claros y los hinchas lo ven
como una institucion organizada que sabe lo que quiere. El club ha alcanzado un eje de
posicionamiento muy dificil de lograr segin Esteve Calzada, que es el eje deportivo. El
sobrenombre de “La Bordadora™ le ha brindado al club un estilo de juego que lo ha llevado
a ser reconocido, estilo que la hinchada afiora, demanda y premia cuando lo ve. Otro eje de

posicionamiento alcanzado por el club es el de excelencia de parte de su dirigencia, muy
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recta, organizada, que se ha mantenido al margen de los escandalos y que a nivel nacional

y regional se ha convertido en un ejemplo de gestion para otros equipos.

Finalmente, el hincha de Liga es de los mas contentos con la pagina y medios digitales de
su equipo, les agrada la idea de una aplicacién para smartphones y de la misma manera

quisieran poder interactuar mas con su equipo.

2.2. Sociedad Deportivo Quito

Los seguidores del Deportivo Quito son menos triunfalistas por lo que exigen menos de su
club, se sienten parte de una comunidad y buscan practicas que favorezca a este sentido de

pertenencia.

En materia de parqueaderos, conscientes de que la afluencia de hinchas al estadio no es

grande, ademas de seguridad demandan pargueaderos espaciosos Yy cercania al estadio.

En cuanto a promociones, proponen la conocida “2x1” en entradas para los partidos que su
equipo juega de local, también consideran a los abonos de temporada un importante eje

sobre el que deberian girar las promociones.

El compromiso de los hinchas mas que ser por el club, es por la hinchada. El club ha
tenido un repunte en resultados deportivos los Gltimos afios después de 40 afios de sequia

de titulos. La principal razon para comprar una camiseta retro, seria por coleccion.

Para un abono de temporada o membrecia, el hincha busca mayor comodidad y beneficios
adicionales, la seguridad de que siempre tendrd un asiento asegurado y podra compartir
con el resto de la hinchada. Ademas, buscan beneficios que trasciendan al hecho de ir al
estadio pero no del deporte en si, como descuentos o beneficios exclusivos en el alquiler de

canchas y espacios para hacer deporte.

El Club ha sabido aprovechar su nombre como eje de posicionamiento y apelar a la
“quitefidad” y esto se ha convertido en un fuerte motivo para sus seguidores locales. Otro
eje fuerte de posicionamiento es el de la hinchada, la cual al momento de describir a su
club como si fuera una persona, lo describe como un hincha mas: Sufridor, apasionado,
auténtico. Consideran que un pilar importante del club es el hincha, no por su volumen

sino por su hermandad y caracteristicas.
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2.3. Club Deportivo El Nacional

El Club Deportivo El Nacional comparte ciudad y estadio con el club Deportivo Quito, de
eso deriva que sus hinchadas sean similares, que esperen experiencias y beneficios en el
estadio parecidos, ademas que ambas son mas tradicionalistas. Sin embargo, tienen

diferencias muy marcadas.

Sobre el parqueadero, las percepciones son muy parecidas. Se busca seguridad y
comodidad sobre todo en relacion con la organizacion al entrar y salir del parqueadero. El
factor econdmico prima también en la hinchada, que tiene una demanda mas amplia de
promociones como descuentos por ejemplo, sugieren que haya un descuento especial del

parqueadero para personas con la camiseta oficial del equipo.

Los hinchas de EIl Nacional buscan promociones que les ayude a mantenerse fieles y que
les haga mas comoda la asistencia al estadio. Sus seguidores esperan la venta de entradas
se dé conanticipacion, y una venta de abonos con una buena camparia de difusion. Exigen
reconocimiento por parte del equipo a los hinchas més fieles o a quienes asistan al estadio

con la camiseta oficial del club,

Otra exigencia generalizada es el tener procesos mas agiles en la entrada y salida del
estadio, mejora, limpieza y mas seguridad en las instalaciones e incentivar a un ambiente

de fiesta y alegria ya que su percepcion es que poco a poco se ha ido perdiendo.

La compra del abono va de la mano, los hinchas del club conscientes de que su equipo no
pasa por un buen momento, esperan al menos tener mads comodidades y menos tramites

para sentir una mayor motivacion para asistir al estadio.

Referente a la compra de la camiseta oficial, la sensacién es que el disefio y la calidad han
bajado. El hincha compra la camiseta como aporte para el club, pero la camiseta como tal
ha perdido mucho valor. El hincha sugiere reactivarla con elementos emocionales,
nombres de jugadores insignia, eventos de firmas de camisetas actuales y ventas de
ediciones especiales de las buenas épocas del “BiTri”, estas iniciativas ayudarian a renovar

ese carifio del hincha por su club.

El equipo se ha posicionado como modelo de gran disciplina y de principios muy fuertes,
esto es algo por lo que el hincha se siente orgulloso, pero reconocen que se vive mucho de

glorias pasadas y que la imageny modelo de gestion se estd quedando atras frente a otros
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equipos. Si se tuviera que describir al equipo como si fuera una persona, sus hinchas lo ven

como una persona de edad, muy respetable pero algo anticuado.

A nivel digital, la percepcidon del hincha es que se tiene que realizar una renovacion
completa en la que se sienta mas parte del equipo. Las aplicaciones mdviles deben ser un
apoyo en la compra de entradas para asistir al estadio, ademas de ser de una u otra via un
canal de comunicacién entre hinchas y dirigencia. De igual manera la pagina web debe ser
redisefiada, ser mucho mas moderna y adaptar secciones de cantera y de homenaje a
jugadores importantes que han salido del equipo al exterior que es algo que destaca a este

club por encima de otros equipos ecuatorianos.

2.4. Club Deportivo Independiente

La hinchada del Club Deportivo Independiente es muy joven, como el equipo en si, aunque
haya sido fundado hace varios afios, la nueva administracion, faceta y nombre del equipo
lo han rejuvenecido totalmente llevandolo recientemente a captar una hinchada mas seria.
El hincha, consciente de esto, busca facilidades para asistir al estadio, promociones como
“3x2” que inCcentiva al volumen de asistencia y lleva a que el hincha se “siga enamorando
delequipo”. Es un equipo que esta a tiempo de enmendar los errores que han cometido los
otros equipos. El hincha del Independiente sabe esto y busca que haya mas cercania entre
jugadores e hinchada. El estadio es una oportunidad perfecta para lograr este objetivo, se
pueden crear areas o pasillos (con las seguridades del caso) donde al menos por un

momento, jugadores e hinchas puedan compartir, firmar autografos, regalar camisetas, etc.

Referente a la compra de abonos, el precio es un factor muy influyente, sobre todo si se
debe realizar un solo pago o egreso fuerte. Un plan de pagos en mensualidades generaria

menos dudas al momento de tomar la decision de comprar un abono de temporada.

El hincha opina que el disefio es un factor importante en la compra de las camisetas
oficiales. El club en su juventud no se puede permitir un rechazo del disefio de la misma
porque de momento, mas que generar ingresos, genera hinchada a través de impactos
visuales. Al ser un club que ha sabido retener a sus jugadores mas importantes, el hincha
ya busca los nombres de los mismos en la camiseta al momento de comprarla. Las
camisetas “retro” son menos llamativas para los seguidores de este club entrevistados,

indican que funcionarian en menor medida pues es un equipo con poca historia, pero
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servirian como incentivo para los coleccionistas o de alguna manera hacer que las personas

se interesen més por los origenes del club.

El posicionamiento del club esta bien direccionado, se maneja como una empresa y se ha
sabido comunicar y fidelizar al hincha con la vision y el proyecto, no sdlo con el presente
del club. El hincha lo ha acogido de buena manera, ve al equipo como un joven
emprendedor visionario y se compromete dia a dia mas, orgullosos del manejo que la
dirigencia le da al equipo, a las practicas de Responsabilidad Social del club y de la

cercania que se ha ido generando con los jugadores.

Finalmente, en el aspecto digital, el hincha busca aplicaciones que le ayuden y le brinden
mas comodidad en la asistencia al estadio, ademas de tener un mayor conocimiento sobre
el club, sus partidos y jugadores. La pagina web la ven muy completa. El siguiente paso es
el desarrollo de secciones ludicas, para que la gente la visite no s6lo con fines informativos

y se mantenga en la pagina por méas tiempo.
3. Propuesta final

De acuerdo a la metodologia planteada, al final de la investigacion se realiz6 una propuesta
final, la cual se validé con Diego Montenegro, catedratico de Marketing de la Universidad
de Los Hemisferios?!. De esta manera, la siguiente propuesta fue realizada con base a un

profundo analisis de las investigaciones tedrica y empirica

3.1. Préacticas de Planificacion Estratégica

3.1.1. Analisis del Comportamiento del Consumidor

Un anélisis profundo del comportamiento del consumidor, hincha, quitefio, es clave para
renovar las practicas de marketing deportivo de los equipos de la ciudad. Como se pudo
apreciar, en Quito sucede un fendmeno que ocurre en muy pocas ciudades del mundo, es
una ciudad pequefia, con pocos habitantes que se dividen entre muchos clubes que juegan

en Primera Division.

Los dirigentes de los equipos de fatbol ven una imposibilidad de independizar los
resultados comerciales de los resultados deportivos. Los resultados del equipo son
directamente proporcionales a la generacion de emocion positiva, lo que atrae son los

buenos resultados, por lo que es muy complicado deslindar los objetivos comerciales de lo

2'E| archivo de audio de esta entrevista se puede encontrar en Anexos digitales.
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deportivo. Sin embargo, esto se da porque el mayor vinculo entre los equipos y su

hinchada son los resultados deportivos.

En Ecuador no existe el vinculo entre hinchas y equipo como lo hay en otros paises, como
en Argentina o Espafia. En esos paises hay un vinculo muy fuerte porque no es solo el
equipo, sino la institucién y la historia, porque esos clubes (Real Madrid, Boca Juniors,
entre otros) han trabajado para formar ese vinculo y han hecho todo lo posible porque el

hincha esté bien y se sienta feliz.

Este Gltimo argumento coincide con la nocion de Involucramiento y Compromiso(Mullin,
Hardy, & Sutton, 2007)las préacticas de marketing deportivo deben impulsar un grado de
involucramiento y compromiso que trascienda de los resultados deportivos y de la

asistencia o no al estadio.
3.1.2. Segmentacién y manejo de clientes

Sin un verdadero analisis del comportamiento del hincha en los equipos, no se ha podido
realizar una segmentacion efectiva para las estrategias comerciales de los mismos. La
vision de segmentacidn es extremadamente limitada, los equipos actualmente sélo
consideran hinchas que van al estadio, y no han sabido llegar a hinchas que no asisten pero

estan dispuestos a aportar al equipo de diferentes maneras.

Se pudo ver en la investigacion realizada que una hinchada comprende a varios
microsegmentos, con comportamientos, estilos de vida y nivel socioecondémico muy
distintos, que no se pueden diferenciar tan solo por la localidad a la que compra las
entradas para ir al estadio. Cada microsegmento tiene una manera de apoyar al equipo, y a

cada uno el equipo debe llegar de una manera diferente.

En este aspecto, un proceso de analisis y gestion de clientes/hinchas es fundamental, el
desarrollo de un Consumer Relationship Management o CRM, es clave. Se ha concluido ya
que los equipos no saben quiénes son sus hinchas y estan atacando a un espectro mucho
mas bajo de hinchas a su base real. EI CRM, es el disefio de la estrategia que necesitan los
clubes para saber a donde y como llegar a esos hinchas que todavia no ha considerado,

entenderian su comportamiento y podrian tomar correctivos adicionales.
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3.1.3. Posicionamiento

Los equipos de futbol quitefios han logrado alcanzar el posicionamiento buscado, al
contrastar las percepciones de los dirigentes con la de los hinchas. S6lo el Club Deportivo

El Nacional se ve fuera del posicionamiento deseado.

Los ejes de posicionamiento propuestos por Esteve Calzada se aplican casi sin saberlo,

pero al no existir una vision estratégica global detras, se han conseguido resultados

riesgosos.

El posicionamiento que Liga ha conseguido es una hinchada triunfalista y muy exigente
con respecto al nivel de juego situacidn que afecta de manera directa la asistencia al

estadio.

El hincha del Deportivo Quito pasa a ser un hincha pasivo, orgulloso mas de su comunidad
que de su equipo. Tampoco se ha sabido traducir a ingresos sustanciosos por parte de los

mismos.

Los dirigentes de El Nacional buscan dejar de lado el posicionamiento con base a las viejas
glorias y apuntan a un publico mas joven que sin embargo, esta ya casi absorbido por

equipos como Liga, Barcelona, Deportivo Quito y hasta Independiente.

Se debe tener en cuenta que el reposicionamiento es de los objetivos mas complicados de
alcanzar ya que se debe cuidarlo mucho. Un posicionamiento triunfalista puede ser

contraproducente sobre todo en un deporte en el que los logros deportivos son ciclicos.

Es por esto que, el Club Deportivo Independiente marca el camino a seguir. Ha sabido
combinar su vision deportiva a largo plazo con su posicionamiento, lo que ha hecho que
sus hinchas se involucren tanto con el club como con el proyecto. Liga antes de ganar la
Copa Libertadores (2008) (Alvarez, 2012)consigui6 resultados similares. El
posicionamiento en el fatbol debe nacer de la vision de los clubes, y construirse de manera

conjunta para que, una vez alcanzado el posicionamiento, siga comprometido con la vision.
3.1.4. Objetivos

A nivel de resultados es muy dificil separar lo comercial de lo deportivo, pero a nivel de

objetivos a mediano y largo plazo, sise lo debe hacer.
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Los equipos deben comenzar a trabajar con una visidbn de empresa y planeaciéon
estratégica. Se debe buscar nuevos objetivos que trasciendan a generar mas asistencia al
estadio. Objetivos medibles y estratégicos, ligados con la parte deportiva pero no
estrictamente deportivos como manejar indicadores de gestion, de retorno sobre inversion,
de aumento de ventas o de asistencia al estadio. La gestién debe comenzar a aproximarse

cada vez mas al modelo de una empresa.

De estos objetivos se debe buscar erradicar la venta de jugadores clave por necesidad, ya
que los equipos deben negociarlos para salvar sus problemas econé micos porgue estan mal
administrados. De llegar a formar un sistema de administracién mas eficiente con procesos
de marketing que brinden méas réditos anuales, los equipos no sentiran la necesidad de

vender sus activos mas importantes.

La busqueda de la consecucion de objetivos alineados con la estrategia, a mediano y largo
plazo tanto en el &mbito deportivo como en el comercial, es clave para una mejora en la

gestion del marketing deportivo en los clubes de la ciudad.

3.2. Précticas de Marketing Mix

3.2.1. Producto y Marca
3.2.1.1. Marca

Un equipo de futbol, ademés de ser una empresa, es sobre todo una marca, que a su vez
contiene varias “submarcas”: el club, el escudo, la camiseta, el estadio, su hinchada, y
hasta sus jugadores tienen un valor tanto emotivo como comercial. La gestion de estos
componentes como marcas individuales en pos de fortalecer la marca principal, es un paso
crucial que se debe dar para proporcionarle una mayor fuerza comercial al equipo de
futbol.

Los mencionados recursos deben aprovecharse y combinarse entre si para fortalecer el
vinculo club — cliente/hincha, en donde el recurso mas importante en esta gestion es sin
duda el jugador, o los jugadores del equipo, la parte mas humana, cercana y sobre todo la

cara principal del equipo.

Los jugadores son clave para trabajar con tacticas de marketing relacional. Uno o varios
jugadores con quienes la hinchada sienta una mayor identificacién y admiracion pueden

generar cercania con la misma. Deben dejar de mostrarse lejanos, apaticos; comenzar a
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mostrarse mas, ser cercanos, grabar videos para su hinchada y dedicar un tiempo en los
entrenamientos o después de los partidos para compartir con ellos y firmar autografos. El

vinculo se fortalecerda de manera inmediata.

Ademas de los jugadores, el estadio cuenta con otros recursos de gran valor emocional
para el hincha, mismos que en otros paises se los ha sabido explotar de muy buena manera.
Los estadios “Santiago Bernabéu” en Madrid o “La Bombonera” en Buenos Aires tienen
un valor comercial, emocional y hasta personalidad propios, asi como también la hinchada
del Liverpool, la cantera del Barcelona, la historia del Manchester United o el América de
México, recursos que esos equipos han sabido independizar de cierta forma y sacarles

provecho comercial independientemente de los resultados deportivos del club.
3.2.1.2. Productos y Merchandising

El producto oficial mas llamativo de un club es sin duda su indumentaria, sobre todo la
camiseta oficial; sin embargo, las estrategias de venta de éstas, se han estancado en el

|22

retail“<, en asegurar presencia en percha de los distribuidores autorizados sin ningin otro

valor agregado.

Es muy comuin la practica de coleccionar las camisetas oficiales de los clubes, pues mas
gue merchandising terminan siendo parte de la historia del mismo club, recordando a los
hinchas los triunfos, campeonatos y jugadores que jugaron con esa camiseta. De esta
manera este elemento tiene un potencial de valor emocional muy grande que los equipos

no han sabido aprovechar.

La venta de camisetas, actuales o “retro” con los jugadores emblema del club es algo que
se practica en muchos paises mientras que en el Ecuador tan sdlo se han llevado a cabo
algunos “experimentos”. En la investigacion de campo realizada, la propuesta tanto de

venta de camisetas retro como con los nombres de los jugadores tuvo mucha aceptacion.

Pero sin duda una practica que ha generado muy buenos resultados a nivel de fidelizacion
de la hinchada y a nivel comercial son los eventos de “firma de camisetas” donde los
jugadores interacttan con los hinchas; donde el lado humano de ambas partes genera una
cercania muy positiva para el equipo, donde los jugadores “estampan su autégrafo” en las
camisetas de los hinchas. La camiseta inmediatamente cobra un valor emocional enorme

ya que pasa a contener un poco mas de historia. Pero sobre todo, queda estampada con las

22 Retail: Venta al detalle 0 en punto de venta.
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firmas de los jugadores de esa temporada. Para el siguiente afio, nuevos jugadores llegaran

y se lanzara al mercado una nueva camiseta oficial del club esperando ser autografiada.

La camiseta o indumentaria oficial puede ser también un beneficio extra para los
compradores de abonos, 0 para los asistentes al estadio, se podria hablar de precios o
promociones gque premien a quienes asistan con la camiseta oficial, también se puede
colocar cddigos de acceso exclusivo a la web de los equipos en la misma camiseta 0 en

algunos articulos oficiales del club.

Los articulos oficiales de los clubes también entran en la categoria de coleccion y recuerdo
para el hincha, pero su valor emocional es mucho menor y su acostumbrada mala calidad
no los permite subir de la categoria de souvenir. Se podria aumentar su valor al desarrollar
lineas coleccionables de merchandising, desde figuras hasta balones de futbol, y amarrarlas
con ciertas condiciones como el asistir al estadio, jugar algun juego en la web o comprar
un articulo oficial de mayor valor. Mientras mas dificil sea de conseguirlo y mejor su

comunicacién, mas atractivo sera a vistas del consumidor.
3.2.1.3. Estadio

El estadio es una de las principales fuentes de ingreso de los clubes a nivel mundial. La
taquilla recaudada cada fin de semana es el principal componente del presupuesto de los

clubes.

El principal recurso para generar mas ingresos del estadio, es la venta de abonos. Es asi
como en paises como Argentina, la venta de abonos de temporada a inicio de afio cubre
cerca del 80% de la taquilla para todo el afio, asi los esfuerzos de venta de entradas para

cada partido se disminuyen drasticamente.

Sin embargo, en Ecuador a nivel de clubes, se estd aun lejos de alcanzar esos resultados,
pues no existe una cultura de compra de abonos como lo hay en otros paises. En Ecuador,
la falta de confianza enel equipo o la falta de atractivo de muchos partidos, hacen que uno

no esté dispuesto a ir a todos los partidos de la temporada.

Seria posible sin embargo, replantear la figura de abono. Una figura menos rigida que no
signifique una obligatoriedad para los hinchas de asistir al estadio; en caso de que un
abonado no pueda acudir a un partido, pueda acceder a un beneficio extra con ese saldo

disponible. Asi, sin una obligatoriedad de asistir a todos los partidos, y con un sistema de
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eleccion para asistir a los mas importantes, de compensacion para los que no se puedan
asistir, y de precios o “combos” con los menos atractivos, un abono tendra mucho mas

valor para los usuarios.

Al valor agregado, se le debe sumar un sistema de comercializacion efectivo, similar al que
ya ha desarrollado el Deportivo Quito, y a un plan de pagos y financiamiento que no fuerce

al hincha a realizar desembolsos fuertes.
3.2.2. Precio

Las estrategias de precio recaen en un juego de percepciones, después de todo, cuando un
comprador paga por algo es porque sabe o al menos siente que lo vale, mientras mayor sea

la percepcion de valor, mayor serd el precio que se esté dispuesto a pagar.

La calidad del espectaculo en el estadio en Ecuador ha decaido mucho, los problemas
financieros han trascendido hasta las canchas y el futbol de los equipos es menos Vistoso.
Muchos estadios se encuentran en mal estado, lo que representa incomodidad para los
aficionados y la nocion de inseguridad en los mismos se ha incrementado mucho dado a
eventos lamentables que han sucedido en los Gltimos afios. Esto ha llevado a que los
hinchas demanden descuentos y precios bajos para asistir al estadio y a que los clubes
cedan ante estos pedidos.

Sin embargo, los descuentos no son el mejor camino. Agregar valor mejorando y
ofreciendo mas servicios mientras se mantienen los precios o se incrementan bajo ciertas
categorias, generara mejores resultados. Recurrir en exceso a los descuentos es peligroso,
la estrategia es agregar valor como el abono con valores adicionales, de esa manera se
alcanza un control financiero sobre el precio, pero sobre todo faltan servicios. En otros
lugares del mundo como Madrid, existen diferentes instalaciones dentro y fuera del estadio
con las que se pueden aliar y generar promociones(Blanco Callejo & Forcadell Martinez,
2006). También tienen merchandising y precios especiales dentro del estadio, de esa
manera no bajan el precio, sino ofrecen paquetes de productos y servicios de mucho valor

por un precio comparativamente bajo.

Una practica que generd6 mucha aceptacion en la encuesta de campo es el precio
diferenciado segun el sector y asiento dentro del estadio. De esta manera, un palco alejado

del centro del campo, tendria un menor valor, lo que seria atractivo para quien busca
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comodidad; mientras que uno en el centro del campo tendria un precio mayor pero

aseguraria una mejor visibilidad.
3.2.3. Promocion y Publicidad

A pesar de estar en dificultades econdmicas, los equipos de futbol son instituciones muy
ricas en recursos como se pudo ver en el estudio realizado. Sus jugadores, hinchada,
estadio y patrocinadores pueden jugar un papel muy importante en la promocion, branding

y comunicacion externa del club.

La gestion de patrocinios en Ecuador es muy basica, se ha reducido en la mayoria de los
casos a recordacion de imagen cuando podria ser mucho mayor. Los clubes deben tener
una visién de trabajo conjunto entre patrocinadores y clubes, que no se limite a temas de

imagen sino incluso optimizar sugestion de proveedores.

El manejo de patrocinios debe dar un paso adelante, no limitarse a la exposicién de marca
en las camisetas y vallas del estadio, sino a verdaderas promociones conjuntas, beneficios,
precios preferenciales, plantes de pago, canjes, entre otros. El abanico de posibilidades es
muy grande, ademas de que a través de estas promociones se pueden identificar gracias a

los patrocinadores micro segmentos a los cuales los equipos no estan llegando.

De la misma manera, la exposicién de marca de los patrocinadores no sélo a los equipos
sino a los medios que retransmiten los eventos deportivos y partidos de fatbol es muy
invasiva, como comentaba Eduardo Monge en la entrevista que se le realizd. Hay maneras
de explotar ciertas areas de la cancha y estadio con estudios profundos y acciones mas
naturales donde se pueda rentabilizar de mejor manera y estorbando menos.”(Monge,
2012) En el caso de que un estudio refleje qué sectores de la cancha aparecen mas en
television y medios, o que se concuerde con los jugadores en festejar los goles en una
esquina determinada del estadio, se generaria mucha mas exposicion de las marcas en esos

sectores sin forzarlas a aparecer en publicidad de television.

Referente a los medios en donde publicitarse, se encuentra que aquellos tradicionales
(ATL) de publicidad en Ecuador, muchas veces por su costo salen del presupuesto de los
clubes de fatbol. Pero en la era del Marketing y Web 2.0 se han generado alternativas muy

viables de comunicacion.
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Las redes sociales son un arma poderosa hoy en dia, que de ser usadas de manera correcta,
se puede generar igual o0 mayor numero de impactos visuales que una valla o un spot de
television, sin ser invasivos y ademas, generar interacciones de la marca con la comunidad.
A un costo de produccion significativamente menor. Festejos de gol particulares y
llamativos, posts y juegos interactivos en web y redes sociales, videos casero de los
jugadores bailando una cancién de moda, con los “bloopers” de alguna actividad, que
demuestre la convivencia de los mismos dentro de las concentraciones mostrando su lado
humano o simplemente los jugadores invitando a la hinchada a asistir al siguiente partido
importante son ejemplos de acciones simples que pueden alcanzar un gran alcance de

audiencia en internet por tratarse de un equipo de ftbol.

La comunicacion debe ser mas natural y de doble via, asi se generard mas cercania con la
hinchada, ademas de desarrollar ideas para que el hincha este en constante interactuacion
con el club. Las aplicaciones moviles y web, se han convertido en una nueva tendencia
conocida ya como Advergaming en donde se busca que el consumidor busque interactuar

con la marca sin que esta sea invasiva.
3.2.4. Plaza

Al manejar el Estadio como un producto y una submarca para un club de futbol, las
propuestas referentes a “Plaza” se refieren a préacticas y alternativas de compra de entradas

y abonos, y de lugares donde ver los partidos de los clubes.

De acuerdo a la investigacion de campo, los hinchas buscan alternativas para la compra de
entradas y abonos que no los obliguen a acercarse a establecimientos o taquillas. Esto
brindaria una mayor comodidad y ahorro de tiempo para los mismos. Es imprescindible la
modernizacién de procesos de venta y comercializacion, ventas de entradas y abonos
online o via aplicaciones web y moviles; y visitas a domicilio para la gestion de tramites y

papeleos adicionales de ser necesarios.

Como se habld en las propuestas de segmentacion, se tiene la percepcion general que a
ojos de las dirigencias, hincha es tan s6lo quien asiste al estadio, dejando fuera de su
publico objetivo a varios microsegmentos que sin tener la posibilidad de asistir al estadio,
de todas maneras quieren aportar con el club. Se deben generar alternativas para los
hinchas que no van al estadio, dar al abono una figura de apoyo al equipo y no solo la de

asistencia al estadio. Para muchos hinchas les es dificil ir al estadio pero si se les haria
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factible pagar una mensualidad por ver los partidos en televisién pagada y tener beneficios
adicionales, como camiseta, entradas a un restaurante familiar donde se vean los partidos,
entre otros. El cine es una muy buena alternativa para ir a ver el fatbol, es un ambiente que

se acerca mucho al del estadio, con muchas méas comodidades y seguridades.

Finalmente, se debe aprovechar el estadio de fatbol como local comercial, la gestion de
parqueaderos y de seguridad es algo que el hincha demanda. La habilitacion y mejora de
parqueaderos ademas, seria una practica que generaria rentabilidad y recuperacion de
inversion a corto plazo para los clubes. La venta de merchandising y productos exclusivos
en el estadio no sélo le brindaria un nuevo canal de comercializacion sino que incentivaria
la asistencia de los hinchas al mismo. Ademas, el habilitar tours por la cancha y los
vestuarios de los estadios generaria un mayor acercamiento de la hinchada, mucho mas si
en los tours los mismos pueden tener contacto con los jugadores y de igual manera acceder

a productos exclusivos.

Finalmente, existen otros lugares y plazas en donde se puede generar cercania del equipo
con la hinchada, desde invitar a los fanaticos a las practicas en los centros de
entrenamiento y organizar eventos en los mismos para los seguidores, hasta eventos y
apariciones publicas de los jugadores con fines de interactuar con los hinchas y pablico en

general.
3.3. Responsabilidad Social

Finalmente, en el aspecto social se pudo encontrar una nueva oportunidad de generar un
acercamiento del club con la hinchada y la sociedad en si, en la que los miembros de la
directiva, cuerpo técnico y jugadores pueden demostrar su aspecto mas humano. Sin
embargo, las practicas de responsabilidad social son méas efectivas cuando menor es la
intencion comercial y de “fortalecimiento de marca”(Montenegro, 2013). La
responsabilidad social de un equipo o de una empresa, se da cuando el equipo esta
convencido de manera honesta e integra que quiere ayudar. Un convencimiento de
desprendimiento, no con intereses de generar marca. La filantropia y las donaciones no
estan demas, pero la responsabilidad social va a tener mejor resultado interno y externo si
se la adopta como filosofia interna y todos los miembros del club, dirigencia, cuerpo

técnico y jugadores, estan convencido de que lo hacen porque en realidad quieren hacerlo.
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Salir de la realidad “glamorosa” del fitbol para los jugadores, es en muchos de los casos
transportarse a su propio pasado, revivir sus origenes humildes y asi comprometerse con
esa filosofia. La visita a orfanatos, ancianatos y clinicas, el proveer a los chicos que forman
parte de las divisiones juveniles e infantiles del club, educacion, alimentacion o vivienda;
el organizar eventos para personas discapacitadas y alcanzar un compromiso del equipo de
la sociedad en si de manera desinteresada, trascendera en una hinchada que vera la
honestidad detras de esas acciones y se comprometerd mucho mas no sélo con el equipo,

sino con su causa.
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CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El Marketing engloba todos los conceptos de planificacién, ejecucion y evaluacién
de las diferentes estrategias comerciales que una empresa, organizacion o
institucion pueden llevar a cabo en las diferentes industrias del mercado. Pero los

conceptos globales no rigen sobre los individuales de cada industria del mercado.

El Marketing Deportivo se diferencia del marketing convencional en varios
factores: evolucion, definicion, procesos, elementos y principales actores. El
Marketing en la industria de los deportes es muy singular y probablemente es el

que mas difiere con los conceptos globales de marketing que otras industrias.

El fatbol es el deporte mas popular y globalizado en el mundo, los eventos
importantes relacionados con este deporte como las finales de la Copa Mundial de
Fatbol o de la UEFA Champions League son eventos de altisima audiencia, lo que
justifica por su universalidad la cantidad de inversién en marketing y publicidad en
los eventos futbolisticos y su alto retorno, convirtiendo al fatbol en uno de los

deportes y mercados mas rentables.

A nivel mundial, la exigencia de los actores externos hacia los clubes de futbol
(hinchas, prensa, socios, inversionistas, patrocinadores) ha llevado a que éstos
hayan incrementado el gasto en porcentajes muy altos, lo que ha llevado a varias
crisis y problemas financieros en varios clubes a nivel mundial ya que, aumentaron
sus gastos pero no han encontrado maneras eficientes de aumentar en igual o mayor

grado sus ingresos.

Si bien en el negocio del futbol, el riesgo de “perder clientes” es casi minimo o
nulo, pues una de las caracteristicas del hincha es la lealtad que tiene hacia su

equipo. Existen otros factores con los que el sportmarketer debe lidiar. No se debe
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10.

asumir que los hinchas son fieles al club y por lo tanto éstos aportaran ciegamente
asistiendo a todos los partidos y comprando todos los productos oficiales, pues
existen diferentes niveles de involucramiento y compromiso. Las estrategias de
marketing de un club para con sus clientes o hinchas, deben apuntar siempre a

elevar el nivel de compromiso conel club.

Los clubes de flatbol se manejan con otro pilar muy importante de clientes
diferentes a los hinchas, que son los auspiciantes y patrocinadores. Estos son los
responsables de alrededor del 50% de los ingresos de un club de fatbol pero
ademas, son colaboradores poderosos que si bien pueden ser el objetivo de una
estrategia, pueden llegar a ser parte de otra estrategia en la que generen beneficios

que vayan mas alla de la mera presencia de marca.

Una buena estrategia de marketing deportivo de un equipo de futbol, debe tener
bases muy sélidas en el posicionamiento del mismo, una estrategia bien formulada
con un posicionamiento debil o poco relevante, pasard desapercibida y quedara en
el olvido, malgastando tiempo y dinero. Todo debe girar alrededor del

posicionamiento del club, como marca y como equipo de fatbol.

Una de las practicas de marketing y ventas que se ha explotado mucho y ha tenido
excelentes resultados a nivel de ingresos y de hinchada, es la venta de abonos de
temporada y venta de membrecias. Esta practica en Ecuador se la ha intentado
implementar (Liguista Superhincha o Socio AKD) (Alvarez, 2012), (Horvath,

2012)pero no se ha tenido buenos resultados a comparacion de otros paises.

En Ecuador el desarrollo del marketing deportivo es casi nulo, los equipos recién
han tomado conciencia de la necesidad de implementar politicas serias de estrategia
comercial en los ultimos afios, todavia basan sus ingresos en un gran porcentaje en
la consecucion de patrocinadores y en los ingresos por derechos de television. La
participacion del hincha como tal ha pasado a segundo plano pues, al no saberla
explotar correctamente, el capital que éstos generan es menor al de otros rubros de

ingresos.

De los clubes quitefios, los que tienen un proyecto de marketing mejor planteado,
acorde con lo investigado en el marco tedrico de este proyecto, son Sociedad

Deportivo Quito, porque se ha basado en un posicionamiento muy fuerte y
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acertado, y en base a este han podido implementar practicas de caracter emocional
muy bien llevadas; y el Club Deportivo Independiente que, aunque no tiene un
departamento de marketing establecido, tienen una vision muy sélida de su
proyecto a largo plazo ademéas de un gran aprovechamiento y manejo responsable
de recursos, que, al ser limitados, han llevado a implementar practicas creativas y

diferenciadoras en el ambito comercial.

Se destaca nuevamente la visibn empresarial con la que se maneja el Club
Deportivo Independiente que le ha permitido generar una estructura de negocio con
un futuro sustentable y que no depende de su hinchada ni se ve presionado por la
misma para generar ingresos sino que basa su estrategia en un correcto manejo de

patrocinios, formativas y responsabilidad social.
2. Recomendaciones

El presente documento es un trabajo de investigacion y estudio exploratorio de la
situacion del proceso de marketing estratégico de los clubes ecuatorianos. El
mismo puede servir para estudios mas profundos de los diferentes aspectos tratados
en el mismo como el comportamiento del consumidor, gestion de patrocinios,

publicidad, entre otros.

Se destaca la necesidad de que a nivel de la industria en mencion se realice un
estudio investigativo mucho mas profundo de analisis del comportamiento del
consumidor, pues como se ha podido ver en la presente investigacion, el
consumidor — hincha, se ve afectado por variables que en otras industrias no serian

relevantes.

Se destaca la necesidad de realizar una investigacion mas profunda sobre los
impactos visuales verdaderos que se generan en los diversos medios a través de la
publicidad dentro de los estadios. Se debe realizar un analisis comparativo de

impactos versus el costo de pautaje.

Las practicas y conceptos de Marketing merecen ser tomadas en cuenta como
objeto de estudio pues aportan con una base de practicas muy ricas en filosofia y
analisis que podrian ser tomadas y adaptadas tanto en otros deportes, en otras
industrias e incluso en los conceptos genéricos y globales de la gestion de
Mercadeo.
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5. De acuerdo al altimo punto se sugiere que la Universidad de Los Hemisferios se
plantee incluir al Marketing deportivo dentro de los temas de estudio de las

catedras relacionadas con la especialidad en marketing.

6. Se destaca la variable de “Involucramiento” analizada en las perspectivas del
comportamiento del consumidor deportivo; variable que destaca el apego o vinculo
de una persona con una marca, empresa o institucion. Variable que puede ser
tomada en cuenta en las practicas de gestion interna como externa de la
universidad. Mientras mas involucrado esté una persona con una institucion o

causa, mayor sera su fidelidad, boca a boca y compromiso con la misma.
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Presupuesto de los afios 2011, 2012 y 2013 de los clubes de primera division de ftbolo de Ecuador

Tabla 13

Tablas Ampliadas

ANEXOS

ANEXO 1

Club
Liga Deportiva Universitaria de Quito
Barcelona Sporting Club
Club Sport Emelec
Sociedad Deportivo Quito
Club Deportivo El Nacional
Liga Deportiva Universitaria de Loja
Club Social y Deportivo Independiente José Teran
Centro Deportivo Olmedo
Deportivo Cuenca
Manta Ftbol Club
Club Deportivo Técnico Universitario
Club Social y Deportivo Macara
Imbabura Sporting Club
Club Deportivo Espoli
Deportivo Quevedo
Universidad Catélica
Total:

Presupuesto 2011 Presupuesto 2012

6.500.000,00
6.000.000,00
7.000.000,00
4.500.000,00
5.300.000,00
2.500.000,00
2.500.000,00
1.800.000,00
1.800.000,00
1.700.000,00

R AR A - A - e

<
o

N/D
$ 1.600.000,00
$ 1.500.000,00
N/D
N/D
$ 42.700.000,00

$

R A AR A - A - T A

»

8.000.000,00
8.000.000,00
7.000.000,00
4.800.000,00
4.000.000,00
3.500.000,00
2.600.000,00
3.000.000,00
2.800.000,00
2.000.000,00
2.500.000,00
2.000.000,00

N/D
N/D
N/D
N/D
$ 50.200.000,00

Presupuesto 2013

$ 9.000.000,00
$ 10.000.000,00
$ 8.000.000,00
$ 4.000.000,00
$ 4.000.000,00
$ 2.000.000,00
$ 4.000.000,00
N/D

$ 4.000.000,00
$ 2.500.000,00
N/D

$ 2.000.000,00
N/D

N/D

$ 2.000.000,00
$ 2.500.000,00
$ 54.000.000,00

R B A R T B A e R -

Total:
23.500.000,00
24.000.000,00
22.000.000,00
13.300.000,00
13.300.000,00

8.000.000,00
9.100.000,00
4.800.000,00
8.600.000,00
6.200.000,00
2.500.000,00
4.000.000,00
1.600.000,00
1.500.000,00
2.000.000,00
2.500.000,00

146.900.000,00

Participacion:
16%
16%
15%

9%
9%
5%
6%
3%
6%
4%
2%
3%
1%
1%
1%
2%

100%

% Acumulado

16%
32%
47%
56%
65%
71%
7%
80%
86%
90%
92%
95%
96%
97%
98%

100%

Fuente: Elaboracién propia

Datos: http://mifutbolecuador.wordpress.com ; Diario El Comercio
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Tabla 14

Aumento de presupuestoen US$ de los clubes de primera division de fatbol de Ecuador.
Afios 2011 - 2013

Club Crecimiento 2011-2012  Crecimiento 2011-2013
Liga Deportiva Universitaria de Quito $ 1.500.000,00 $ 1.000.000,00
Barcelona Sporting Club $ 2.000.000,00 $2.000.000,00
Club Sport Emelec $ - $1.000.000,00
Sociedad Deportivo Quito $300.000,00 $ (800.000,00)
Club Deportivo EIl Nacional $ (1.300.000,00) $ -
Liga Deportiva Universitaria de Loja $ 1.000.000,00 $ (1.500.000,00)
Club Social y Deportivo Independiente José Teran $ 100.000,00 $1.400.000,00
Centro Deportivo Olmedo $1.200.000,00 N/A
Deportivo Cuenca $1.000.000,00 $1.200.000,00
Manta Fuatbol Club $ 300.000,00 $500.000,00
Club Deportivo Técnico Universitario N/A N/A
Club Social y Deportivo Macara N/A $ -
Imbabura Sporting Club N/A N/A
Club Deportivo Espoli N/A N/A
Deportivo Quevedo N/A N/A
Universidad Cat6lica N/A N/A
Total: $ 7.500.000,00 $ 4.800.000,00

Fuente: Elaboracién propia

Datos: Mini fatbol ecuador, Diario EI Comercio
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Tabla 12

Asistencia y Recaudacion de taquilla de los equipos de fithol de Primera A.

Afios 2011 - 2012

Club

Liga Deportiva Universitaria de Quito
Barcelona Sporting Club

Club Sport Emelec

Sociedad Deportivo Quito

Club Deportivo El Nacional

Liga Deportiva Universitaria de Loja
Club Social y Deportivo Independiente José Teran
Deportivo Cuenca

Manta Futbol Club

Club Social y Deportivo Macara
Imbabura Sporting Club

Club Deportivo Espoli

Centro Deportivo Olmedo

Club Deportivo Técnico Universitario
Total:

Asistencia 2011 Recaudacion 2011 Asistencia 2012 Recaudacion 2012

198780
332385
214152
167934
136250
161578
38914
129631
16757
N/D
55222
55752
32277
N/D
1539632

1.369.260,00
1.956.410,00
1.517.960,00
1.633.046,00
923.763,00
1.115.483,00
268.181,00
787.503,00
82.395,00
N/D
390.428,00
384.856,00
$  240.915,00
N/D
$ 10.670.200,00

@6 hH NH BH B P P P P

@ A

254309
531433
188462
97232
89845
140025
49499
99224
33259
97694
N/D
N/D
66389
105108
1752479

&

€ N L N P hH PR B

@ & &L

1.487.074,00
3.800.823,00
1.038.835,00
864.272,00
621.793,00
1.099.496,00
404.866,00
813.737,00
273.341,00
618.407,00
N/D
N/D
387.344,00
664.271,00
12.074.259,00

Crecimiento
Asistencia
55529
199048
-25690
-70702
-46405
-21553
10585
-30407
16502
N/A
N/A
N/A
34112
N/A
212847

&

Crecimiento
Recaudacion
117.814,00
1.844.413,00
(479.125,00
(768.774,00
(301.970,00
(15.987,00
136.685,00
26.234,00
190.946,00
N/A
N/A
N/A
146.429,00
N/A
1.404.059,00

—_ — — —

Fuente: Elaboracion propia
Datos: Diario EI Comercio
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ANEXO 2: Estructura de las entrevistas a realizarse con los gerentes de Marketing de

los equipos de futbol del Distrito Metropolitano de Quito.

1. ¢Tienen Mision y Vison? ;Cual es?
2. Manejan un plan de marketing estratégico? (Gran Estrategia)
3. Explicacién de cémo hacen marketing, ¢ cuél es su estrategia comercial o de marca?
(¢Es a largo o a corto plazo?) ¢ Cuantas personas?
4. ¢Cbémo arman/ principales componentes del presupuesto anual?
5. ¢Cuanto aporta el marketing al presupuesto anual?
6. ¢Cuales susituacion financiera?
a. ¢Salario promedio jugadores?
7. ¢Como estan conformados? ;Socios? ¢ Todos los socios aportan?
8. ¢Como se elige el directorio?
9. ¢Otros deportes? ;Manejo de juveniles?
10. Manejo de hinchada
11. Politicas de Marketing Mix:
a. Producto:
i. Control sobre la imagen corporativa, ventas de articulos oficiales,
manejo de marca.
ii. Politicas de merchandising.
iii. Téacticas para hacer mas atractivo que los hinchas vayan al estadio.

iv. ¢Qué han hecho para crear marca?

i. Politicas para establecer precios de entradas al estadio y productos
oficiales.
ii. ¢Promociones o descuentos?
c. Promocion:
i. Politicas de comunicacion y RRPP
ii. Control sobre programas de TV, Radio, TV, paginas web, RRSS.
d. Plaza:
I. Canales de distribucion
ii. Venta de entradas y camisetas.
iii. Locales de negocios formales que venden productos no oficiales.

iv. ¢Ventas por internet?
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12. ; Todas estas estrategias apuntan a un objetivo general? ;O estan dispersas y buscan
objetivos diferentes?
13. ¢ Qué diferencias tiene el equipo como marca, respecto a otros equipos

ecuatorianos?

El esquema presentado previamente no presenta ni el orden de las preguntas, ni las
preguntas que se realizaron estrictamente en las entrevistas, cada pregunta refleja el tema

que se buscd profundizar en la entrevista.

En las entrevistas no se buscod sacar las respuestas o inferir de alguna manera en las
respuestas de los entrevistados, sino dejar que sea una conversacion natural, que los
entrevistados se expresen libremente y con sus tonos, gestos y actitudes también se

determiné la validez de sus preguntas.

Es por esto que la estructura no dict6 el desarrollo de la entrevista sino viceversa, y por
esto se verd que las preguntas de una entrevista a otra variaron, porque algunos
entrevistados topaban varios temas dentro de la respuesta a una pregunta, algunos temas
quedaban clarificados y otros se profundizaba a medias por lo que se replantearon la

preguntas segun el caso para optimizar los tiempos y dar continuidad a las entrevistas.

En los Anexos siguientes se presentan los abstractos de las entrevistas realizadas a gerentes
de marketing de los equipos de futbol del Distrito Metropolitano de Quito; informacién

que en su mayoria se us6 en el capitulo 3 de este proyecto investigativo.
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ANEXO 3: El sentimiento de un hincha hacia su equipo.

Carlos Marti y Adrian Segovia, prepararon un caso de estudio en colaboracion del CSBM
(Center for Sport Business Management), IESE; llamado “Atlético de Madrid: Diario de
dos ariitos en el infierno”. Caso que recoge y expone brevemente la estrategia de
marketing y comunicacion ejecutada por el departamento del club para hacer frente al
descenso de categoria que el club sufri6 en el afio 2000, esta estrategia se vera con mas
profundidad mas adelante, pero el caso recoge algunas declaraciones de hinchas del club
explicando o describiendo el sentimiento que tienen hacia su club; declaraciones que dan
pautas muy claras para entender el comportamiento del consumidor hincha, a continuacién

algunas de estas declaraciones:

“«Es un club gque te engancha para siempre, la marcha atras es imposible; ¢ abdicar?
Sélo abdican los reyes, y el ser atlético es un acto de fe inquebrantable (...)»

(Enrique Gonzalo, periodista).” (Marti & Segovia, 2006).

“«El ser del Atletico es un acto de fe, es un dogma, igual que somos de nuestro
padre y nuestra madre. Algunos cuando les hablan del Atlético les produce el
mismo efecto como si tomaran un complejo vitaminico» (Don Felipe, senador del
Atlético de Madrid). (Marti & Segovia, 2006).

“Asi lo atestigua José Antonio Abellan(...) “(...) «Ese veneno no es sblo
futbolistico, ni mucho menos, ese veneno pasa por la unidén de cientos de cualidades
y defectos que sumados producen lo que ahora han dado en llamar el sentimiento
atlético, y que hace que te alegre tanto la victoria como te alegra el recorrido
hacia al estadio en compafiia de los tuyos comentando las penas de la jornada
anterior y los temores que tienes ante ésta, venenos que te genera el ingenio
suficiente como para salir al paso de miles de voces y responder con maestria
preguntas que otro ser humano, que no fuera del atlético, seria incapaz de
responder. Veneno salvaje que puede hacer que aplaudas mas a tu equipo cuando
va perdiendo que cuando va ganando, o que haga que idolatres a jugadores que
apenas tienen titulos en su palmarés y que lleguen a ser, sin conocerlos
personalmente, miembros queridos de tu propia familia. (...)»” (Marti & Segovia,
2006).
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“«(...) Somos del Atleti porque en la vida como en el deporte, hay que saber nadar
a contracorriente. Nosotros lo hacemos todo mas dificil, nadamos a

contracorriente, contra viento y marea» (Pedro Arnuero, periodista).”(Marti &
Segovia, 2006).

“«Ser del Atleti es una forma de entender la vida. Por eso, los atléticos que conozco
tenemos una capacidad de aguante superior a la media. Estamos acostumbrados a
las dificultades, a que nos cuestan nuestras metas mucho méas que a otros vy, a la
vez, tenemos una capacidad para la ilusién y la esperanza muy poco comins»

(Javier Rodriguez Ferrari).”(Marti & Segovia, 2006).
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ANEXO 4: Posicionamiento

Para entender el ejercicio del mapa de posicionamiento, Calzada lo ilustra con el ejemplo
del Manchester City en el cuadro a continuacion, es interesante el hecho de que incluya a
equipos rivales de otros paises de Europa y no solo de Inglaterra, denotando asi el interés

del equipo de posicionarse a nivel internacional.

La sombra que indica el espacio disponible se da después de un breve analisis del autor

sobre la situacion del club que para este proyecto no tiene mucha relevancia.
Grafico 14.

Mapa de posicionamiento de competidores del Manchester City

_+*" Manchester “-._

United
Liverpool FC Solidaridad
Barcelona
. Espacio
3 disponible S
H Munich
Manchester
United Liverpool
§ _FC Real
' Barcelona Madrid

Mapa de posicionamiento de competidores del Manchester City

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada

Como resultado de todo el proceso de analisis de posicionamiento, el autor nos regala el

ejemplo del nuevo posicionamiento del F.C. Barcelona, proceso del que él fue parte de

principio a fin:

“POSICIONAMIENTO DEL FC BARCELONA
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1. EIFC Barcelonaes el club mas comprometido con la sociedad
a. Impulsa acciones de caracter social, con especial atencion a los nifios
b. Estaalservicio de sus socios
2. EIFC Barcelona practica el futbol mas atractivo
a. Patronde juego ofensivo
b. Sabe ganar y sabe perder (Fair Play)

c. Equipos formados mayoritariamente por canteranos complementados

con jugadores de talla mundial.” (Calzada Mangues, 2012, p. 35).
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ANEXO 5: Reparto del valor de la camiseta oficial del Real Madrid.
Gréfico 15.

Ejemplo de reparto de valor de merchandising

Coste + margen Adidas 39,2
; : Royalty 12% 71% sobre el total pagado |
Real Madrid (royalties) {s/precio Adidas) por el consumidor :
________________________________ _
. . 445 €
Precio venta Adidas (70%)
Margen Corte Inglés 19,1 30%
VA 11,4 BE
pyp 39,2 19,1 11,4 3151;:%}

Reparto del valor de la camiseta oficial del Real Madrid

Fuente: Show me the Money! — Esteve Calzada
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ANEXO 6: Alternativas de cesion de de rechos de Merchandising.

Gréfico 16.

Alte rnativas de cesion de derechos de merchandising

ALTERNATIVAS DE CESION DE DERECHOS DE MERCHANDISING

Tipo Descripcion Circunstancias eleccion
Licenciatario » Licencia exclusiva para « Categorias o productos de
fabricar/comercializar un maximo consumo
producto (o categoriade . gleyado componente técnico con
productos) en un pais pocas alternativas en el mercado
Master license » Exclusividad para mas de = Grupos de categorias de poco
(licencia master) un producto o mas de un volumen
pals . Sport properties de alcance
» Derecho a conceder global para paises / grupos de
sublicencias paises pequefos
Partner « Acuerdo global exclusivo = Necesidad relanzamiento de
exclusivo (todas las categorias de marca y de resultados a corto
producto en todo el plazo
mundo) - Personal propio no preparado
* Sport properties con eventos
muy espaciados en el tiempo
(p.e. Mundial FIFA)
Patrocinador - Patrocinador que ademas - Posibilidad de ingresar por
licenciatario tiene derechos para patrocinio y también por
fabricar/comercializar merchandising
productos licenciados
Retailer « Licencia para desarrollar = 5port properties cuyos

conceptos de retail (offline  productos tienen demanda

u anline) con la marca de
la propiedad deportiva

Fuente: Show me the Money! — Esteve Calzada
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ANEXOQT7: Ejemplos practicos varios de imple mentacion de marketing deportivo.
Mision Visiony Valores Club Atlético Nacional:
Mision:

Ser un evento social y deportivo incluyente con reconocimiento a nivel nacional e
internacional interesados en buscar por medio del deporte el mejor canal de fortalecimiento
social y cultural de la comunidad, generando esparcimiento, recreacién y entretenimiento

de la poblacion beneficiada con procesos formativos de caracter institucional.

Para lograr nuestra misién contamos con el apoyo de la Corporacién Deportiva Atlético

Nacional y un grupo humano comprometidos con los objetivos propuestos.

Nuestra razon de ser por medio de la Copa Atlético Nacional es la comunidad
proporcionando alegria, convivencia y entretenimiento a través de actividades deportivas,

lidicas y culturales.(Atlético Nacional S.A.)

Vision:

Fortalecer las alianzas corporativas de la Copa Atlético Nacional “con la comunidad”
vinculando las instituciones publicas y privadas para ser reconocidos como un evento
deportivo y social a nivel nacional e internacional. Queremos entregarle a la comunidad la
posibilidad de acceder a las actividades y programas de manera gratuita generando una

transformacion cultural como modelo de Responsabilidad Social Empresarial a nivel

nacional e internacional. (Atlético Nacional S.A.)
Valores:

e Responsabilidad: Realizamos nuestras funciones con dedicacion, respetando las
normas Yy trabajando en equipo.

e Honestidad: Integridad, todos nuestros actos conservan los principios éticos y
morales.

e Disciplina: Acatamos las directrices entregadas por lo entes rectores y la autoridad
correspondiente.

e Perseverancia: Entregamos nuestro esfuerzo constante para alcanzar los objetivos.

e Compromiso: Trabajamos solidariamente por una mejor sociedad.

e Innovacidén: Somos creativos y proactivos.
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e Respeto: Valorar al projimo, entregando y recibiendo un trato amable y cortés pues
es la esencia de las relaciones humanas, que conlleva al respeto y garantiza nuestra

transparencia. (Atletico Nacional S.A.).
Distribucion de asientos y cambio de politica de precios del Club Atlético de Madrid:
Gréfico 17.

Distribucion de asientos en el estadio Vicente Calderdn
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Fuente: Event Factory
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Tabla 24.

Cambio de politica de precios del Atlético de Madrid

SECTOR

Antepalco

Super palco

Palco VIP

Palco B

PREFERENCIA

Tribuna

Grada

Sectores 201, 202, 230 y 231

Tribuna superior baja

Sectores 404, 405, 406, 437, 436 y 435
Tribuna superior alta

Sectores 503, 504, 505, 506, 539, 538, 537 y 536
LATERAL

Tribuna

Sectores 1317, 318, 323 y 1324

Grada

Primer anfiteatro

165

Temporada Temporada Temporada
1997 - 1998 1997 - 1998

1997 - 1998
(antes del

descenso)
2.104,00 €
1.503,00 €
1.503,00 €

721,00 €

541,00 €
451,00 €
451,00 €
451,00 €
451,00 €
361,00 €

361,00 €

451,00 €
451,00 €
391,00 €

343,00 €

(afio del

descenso)
2.104,00 €
1.503,00 €
1.503,00 €

721,00 €

511,00 €
481,00 €
421,00 €
451,00 €
391,00 €
361,00 €

301,00 €

451,00 €
391,00 €
391,00 €

331,00 €

(en Segunda

Division)
1.262,00 €
902,00 €
902,00 €

361,00 €

252,00 €
240,00 €
210,00 €
222,00 €
192,00 €
180,00 €

150,00 €

222,00 €
192,00 €
192,00 €

162,00 €



Sectores 423, 424, 418 y 417
FONDOS

Tribuna fondo norte

Grada

Primer anfiteatro

Segundo anfiteatro

PRECIO REDUCIDO
Grada joven

Mayor 65 afios y Minusvalidos

Infantiles menores de 12 afios, 50% de descuento sobre el precio de cada sector

343,00 €

288,00 €

234,00 €

234,00 €

234,00 €

204,00 €

180,00 €

288,00 €

270,00 €

210,00 €

210,00 €

168,00 €

192,00 €

180,00 €

144,00 €

132,00 €

108,00 €

108,00 €

84,00 €

96,00 €

90,00 €

Fuente: Elaboracion propia

Datos: Diario de dos afitos en el infierno - Carlos Marti y Adrian Segovia
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ANEXO 8: Ejemplos graficos varios de imple mentacion de técnicas, estrategias,
publicidad y merchandising de marketing deportivo.
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Stamford Bridge, 2009
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CAMPAGNA ABBONAMENTI 2011-2012

IL 29 E 30 GIUGNO VENDITA APERTA SOLD A CHI
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Publicidad de la campana de abonos del Inter de Milan 2011/12

L
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ORATE 2011
O ROSSONERO A S

Milan Corporate 2011-12 vi permette di godere il miglior calcio dai posti pid esclusivi dello stadio, con un programma di servizi
hospitality a § stellein aree riservate. I tutto allinsegna delleleganza e del massimo comfort. Un‘ampia scelta di pacchetti al
fine di esaudire ogni richiest e preferenza della clientela carporate, per far sentire voi & i vostri 6spiti 3 San Siro come 3 casa
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Tel. 02.91767665 oppure vieni a trovarci al Milan Store in C.50 Vittorio Emanuele Il - Galleria San Carlo, Milano

cl?il‘;s sky paimum Emirates “‘"'0“?
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Real Madrid
Fantasy Manager

FROM THE BENCH GAMES 09/05/13

Real Madrig 8.V
) FANTASY

¥

Benzemé demostrd su excelente

calidad en el Camp Nou de espsaldss

2 porteris y ahora tus futbolistas .
mas

Las asistencias de Di Maria

Tus delanteros necesitan que alguien les suministre balones y
para ello puedes conseguir este Equipamiento limtado -Las
asistencias de Di Maria- Entra ya'

Los cusrtos de finsl de |s Champions

“ ; \ M| Lesgus comienzan en |Fantasy

= Mansger! Disfruta de grandes
recom..

INVITA A TUS AMIGOS

K iConseguiris 1 SOCIO  {gb x1 (o)
A + por cada amigo!

e, . | iy !
GRATIS Nivel 64 Nivel 25 Nivel 9 Nivel 5

Pa3gina oficial del juego >> Juanjo Will Garci.. Carlos Chi.. Jose
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2013 CALENDAR

www.manutd.com
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LOCIN | REGISTER | WISH LIST | HELP USD$ AUDS € JPY¥ CNY¥ | LANCUAGE 3%

CHAMPIONS 20 | NEW IN | KITS | NIKE| FASHION | BABY & INFANTS | EQUIPMENT = HOMEWARE | SOUVENIRS | GIFTS| PERSONALISATION | CLEARANCE

THE OFFICIAL ONLINE MEGASTORE

Home > Fashion > Mens > Polos
sohy [seec Bl [Frescererrael] |

£25

SIGN UP
NOwW

Be the first to hear about
products, offers and
promotions fram United Direct,
MU and MU Commercial
Partners

Enter “Your Email Address
Manchester United Heritage Manchester United Classic Manchester United Classic Manchester United Classic
Date of birth ‘Yarn Dye Stripe Polo - Marine - | Yarn Dye Stripe Polo - OTRed - | Contrast Raglan Pelo - White - Graphic Pique Polo - OT Red -
Mens Mens Mens Mens
(Select country) =]

SIGNUP +

Price: £27 49 Price: £25 66 Price: £22 91 Price: £22 91

Sort By Select [+] 24 Products Per Page

GET HELP ORDERS PAYMENTS SECURITY

+ Contactus i + Howto order i Accepted Payment Cards + 100% ClobalSign secured site
+ FAQs + Delivery Info + Privacy

+ Help + Returns And Exchanges + Cookie Policy

+ About Us i i + Security

CHAMPIONS 20 | NEWIN | KITS| NIKE| FASHION | BABY & INFANTS | EQUIPMENT HOMEWARE  SOUVENIRS | GIFTS| PERSONALISATION CLEARANCE

Home > Fashion > Womens

MANCHESTER UNITED WOMENS FASHION

|| T-Shirts (3)

), Hoodies (1) WOMENS FASHION \

[ Nightwear (1) % 4

I"] Pants (1)

L Vests (1) en . d

COLOUR Sort By Select [+] 24 Products Per Page [ 1

] Black (1)
Red (1)

PRICE

SIGN UP 3
NOW -

Be the first to hear about
products, offers and
ELEICERERRVTIEC®  Manchester United Red Devils | Manchester United Red Devils Manchester United Red Devils V  Manchester United Red Devils V
MU and MU Commercial 1} Diamante Hoody - Hibiscus - Shorts - Hibiscus - Womens Neck T-Shirt - Indigo Marl - Neck T-Shirt - Hibiscus -
Partners Womens Womens Womens

Enter Your Email Address S - —

Date of bith Price: £32.07 Price: £18.32 Price: £17.41 Price: £17.41

(Select country) [+]

SIGNUP +

Manchester United Red Devils Manchester United UEFA Manchester United Supersoft
Racer Back Vest - Snow White - Champions League Metallic Robe - Black - Womens,
Womens Print T-Shirt - Red - Womens

Price: £13.74 Price: £13.75 Price: £27-49 £13.75
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Patrocinadores del FC Barcelona 04/08/2004, Shizuoka World Cup Stadium (Japon)
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Jugadores del Atlético de Madrid con un uniforme que promocionaba el estreno de la

pelicula “Spiderman”, gracias al patrocinio de la productora “Columbia Pictures”.

Disefio especial de la camiseta del Getafe F.C conjuntamente con su patrocinador Burger
King, para la celebracion de los goles de sus jugadores.
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Camiseta oficial del Real Madrid C.F, modelo femenino.

Camiseta especial del Cruz Azul de México disefiada para sus aficionadas.
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5 CAM _
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Medical Center

o
—

Ejemplo de la interaccion que se da entre marcador electronico y aficionados en los

escenarios deportivos de Estados Unidos.

"NO VA A SER NADA FACIL. ES LA SEGUNDA
DIVISION MAS POTENTE DE TODOS LOS
TIEMPOS. VAMOS A VER GRANDES

UN ANITO
PARTIDOS. Y TE NECESITAMOS PARA SUBIR E“ EI.
CUANTO ANTES.

SIGUENOS HASTA EL INFIERNO.
VOLVERENOS" INFIERN
i " \ : . ’ :

A

KIKO NARVAEZ

fm\. hyyhsd

S0 _.&‘ ¥
ABONATE DESDE 14.000 PTAS,

Publicidad grafica usada por el Atlético de Madrid en el afio 2000, cuando jugd en segunda
division.
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Campafa de gestos realizada por el Atlético de Madrid en el afio 2000, cuando jugd en

segunda division.

Atlético de Madrid - Publicidad Inmigrante - Liga 2005-2006 Atletico de Madrid - Publicidad Porque somos del Atleti
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Real Madrid-Borussia Dortmund: "Nuestra fuerza eres ta"
@  Real Madrid C.F.

1.031.452

Las escenas mas divertidas del villancico navidefio de la plantilla levantinista

LevanteUDoficial - 778 videos 16.621
@ E Suscribirse | 1.489 st o

_,@m% . SN
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HARLEM SHAKE Juventus Football Club

Juventus 845 videos

E Suscribirse 171.21

pa¥

ETOR

1}
[ ]

Fulham team do the Harlem Shake
5.315.186

L] #1385

—Eraveas 4 O'C AV avoa
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ANEXO 9: Ejemplos varios de imple mentacion de técnicas y estrategias de marketing

deportivo a nivel nacional.
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algo buenisimo
esta pasando

EL INDEPENDIENTE DEL VALLE ES UN PROYECTO QUE SE PREOCUPA POR
BRINDAR A LOS JOVENES UNA EDUCACION ADECUADA, CUBRIENDO TODAS

SUS NECESIDADES, PENSANDO SIEMPRE EN EL BIENESTAR Y EL
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ANEXO 10: Estructura entrevistas a profundidad.
Nombre:

Club favorito:

1. ¢Cuales son las condiciones que deberia tener un parqueadero pagado para los hinchas

que asisten al estadio?

2. Sugiera una promocion que le parezca llamativa para que usted o los hinchas en general

asistan con mayor frecuencia al estadio.
3. ¢Qué propondria usted para mejorar la experiencia de asistir al estadio?

4. ¢Cuando se trata de comprar una camiseta oficial de su club, usted por qué motivos las

compra?

5. ¢Cual es la razon principal por la que usted compraria 0 no compraria el abono (Tarjeta
Liguista Superhincha, Socio AKD, etc.) para toda la temporada o media temporada? ¢Qué

beneficios quisiera usted que esta membrecia le concediera?

6. ¢Si su club pusiera a la venta camisetas retro de afios anteriores, 0 camisetas con los
nombres de jugadores mas reconocidos (en el presente y en el pasado), usted compraria

estas camisetas? ¢Por qué?

7. ¢Si tuviera que describir a su equipo como si fuera una persona, cOmo seria esta

persona?

8. ¢A traves de cual de éstas caracteristicas cree usted que su equipo es mas reconocido, 0

podria basar, fortalecer y proyectar su reconocimiento actual?

- Por su zona geografica de origen (Ciudad, pueblo, ubicacion del estadio en el que
juega como local).

- Porsubase de aficionados, su manera de participar y apoyar al equipo.

- Por la solidaridad y actos frecuentes y reconocidos que el club realiza para con la
comunidad.

- Por el &mbito deportivo y la identidad de juego que el equipo transmite afio tras

afno.
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- Por la excelencia de su sistema, el manejo dirigencial, y la gestién responsable
interna del club.

- Por haber cosechado éxitos deportivos importantes y trascendentes en la historia no
sOlo del club sino del pais.

- Por la personalidad de sus jugadores y su cuerpo tecnico, su disciplina y la imagen

personal que transmiten dentro y fuera del campo de juego.

9. ¢Sise desarrollaran aplicaciones web, en redes sociales o para smartphones relacionadas
con su club favorito, que le gustaria a usted que incluyeran? (Juegos, noticias, compra de

entradas en linea, etc.)

10. ;Qué mejoras o secciones propondria usted para la pagina web oficial de su club

favorito?
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ANEXO 11. Estructuray resultados de la encuesta

1. Edad:

15-20 63 16%
20-30 209 53%
30-40 73 18%
40 en adelante 64 16%
Total: 397 100%

2. Sector donde vive (Norte, Centro, Sur o Valles):

Norte 245 60%
Centro 16 4%
Sur 29 7%
Valles 117 29%
Total 407 100%
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3. ¢Es sequidor de un club de la ciudad de Quito? ¢De cuél? (Pregunta abierta)

Liga 279 71%
Quito 17 4%
Nacional 15 4%
Independiente 4 1%
Aucas 5 1%
Catolica 3 1%
No 69 18%
Total: 392 100%

4. ; Acostumbra a ir al estadio a ver partidos de futbol? (Clubes y/o seleccion

nacional)
Nunca 18 5%
Ocasionalmente 146 43%
Frecuentemente 113 33%
Siempre 43 13%
Pago por ver entelevisién 18 5%
Total: 338 100%
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5. ¢ Qué factores son mas influyentes en su decision para asistir al estadio?

1. El rival: 207 16%
2. Elprecio 111 9%
3. La ubicacion del estadio: 73 6%
4. El dia del partido 193 15%
5. El horario del partido 204 16%
6. Elclima: 102 8%
7. La comida 14 1%
8. La seguridad 113 9%
9. La compafiia: 127 10%
10. El momento deportivo del equipo: 100 8%
11. La facilidad de acceso al estadio 45 3%
Total 1289 100%
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6. ¢ Cual de estos factores seria un mejor incentivo para que usted asista al estadio?
1. Mejorar la seguridad 191 16%

2. Facilidad de acceso y llegada al estadio

(busetas o transporte propio del club, mas

entradas de acceso, etc.) 161 13%
3. Mejores parqueaderos 148 12%
4. Comida de mejor calidad 55 4%
5. Internet inaldmbrico en el estadio 73 6%

6. Shows antes del partido y durante el medio
tiempo: 91 7%

7. Interacciones del publico con el marcador

electrdnico 68 6%
8. Entradas més econdmicas 94 8%

9. Venta de las entradas con mayor

anticipacion: 69 6%

10. Mas accesibilidad de compra de las
entradas (via web y otros canales adicionales a
la boleteria) 171 14%

11. Promociones y contenido web exclusivos

para los asistentes al estadio. 106 9%

Total: 1227 100%
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7. ¢Cual es su percepcién acerca de los siguientes temas de accesibilidad al estadio?

A veces
. o facil, a ) Muy
Tema de accesibilidad: Facil Complicado ] Total
veces complicado
dificil
La llegada al estadio, con
transporte propio es: (incluido 30 129 121 55 335
parqueadero):
La llegada al estadio, con
) 58 141 89 47 335
transporte publico es:
La entrada al estadio en
L _ 52 161 97 25 335
organizacion y rapidez es:
La salida del estadio en
L _ 53 139 103 40 335
organizacion y rapidez es:
La movilizacion dentro del estadio
a puestos de comida, bafios, etc. 67 127 104 37 335

€s.
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8. ¢Estaria dispuesto a pagar una tarifa mas alta de parqueadero, por un

pargueadero mas seguro, cercano, y propio del club?

¢ Cuanto estaria dispuesto a pagar? Asumiendo que se hara el uso del parqueadero

un tiempo promedio de 3 horas

1. USD 1% 71 21%
2. USD 3% 184 55%
3. USD 5% 58 17%
4. USD 7% 6 2%

5. No estaria dispuesto a

pagar 17 5%

Total: 336 100%

9. ¢Estaria de acuerdo en que los precios de las entradas varien segun su ubicacion

ademas de su localidad?

Por ejemplo, un asiendo de palco le jos del centro seria menos costoso que un asiento

de palco céntrico.

Si 269 80%
No 67 20%
Total: 336 100%
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10. ¢Cree usted que el realizar reconocimientos publicos en el estadio los dias de

partido a estudiantes destacados de colegios de la zona seria un buen incentivo para

los chicos?

Si 224 67%
No 111 33%
Total: e 100%

11. ¢Cuéles de los siguientes factores le parecen llamativos para ser incluidos en un

tour por el estadio e instalaciones de un club? Elija hasta 4.

1. Tomar fotos en el terreno de juego, camerinos,
palcos VIP y de prensa, entre otros: 216 17%

2. Ver el entrenamiento de los jugadores del primer

equipo del club: 234 19%
3. Autdgrafos y de los jugadores: 235 19%
4. Acceder a productos oficiales exclusivos: 121 10%

5. Obtener un recuerdo oficial de parte del club (Foto,

certificado u objeto coleccionable): 158 13%
6. Asistir a una rueda de prensa oficial: 45 4%

7. Ver unregistro histérico de jugadores y titulos del
club: 71 6%

8. Apreciar trofeos y fotos de recuerdos memorables

del club en un museo 173 14%

Total 1253 100%
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12. ¢(Cual de estos eventos o espectaculos antes del partido o de medio tiempo le

parece mas llamativo? Elija hasta 3.

1. Celebracion de Misa en el estadio los domingos. 16 2%
2. Presentacion de artistas o grupos musicales 198 28%
3. Shows de magia o malabarismo 78 11%
4. Presentacion de grupo de cheerleaders 192 27%
5. Presentacion de comediantes o stand up comedy 130 18%
Otro (Por favor especifique) 90 13%
Total 704 100%

13. Si el rival contra el que juega suequipo es debil, 0 es un partido sin trascendencia

usted (Elija 2):
1. Asiste de todas maneras al estadio 146 27%
2. Asiste si el precio de las entradas es bajo 102 19%

3. Asiste si existe alguna promocion de

entradas (2x1) (3x1) 74 14%
4. Asiste s0lo en caso de ser abonado 23 4%
5. Asiste si los nifios ingresan gratis 21 4%

6. Asiste si la entrada a dicho partido se

incluyo en la compra de un partido previo 78 15%
7. No asiste, paga por ver en television. 88 17%
Total 532 100%
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14. Si el rival contra el que juega su equipo es fuerte, o es un partido de mucha

trascendencia, usted:

1. Asistiria aunque el precio de las
entradas sea el doble 98 30%

2. Asistiria aunque el precio de las

entradas sea el triple 8 2%

3. Asistiria sélo si el precio de las

entradas se mantiene 118 36%

4. Asistiria sin importar el precio de las
entradas 106 32%

Total 330 100%

15. Coloque una X indicando ""Si** 0 ""No"" segUln sus percepciones a las siguientes
premisas

Si No Total
1. Siempre entretenido: 283 51 334
2. Seguro 93 241 334
3. Adecuado para asistir con la familia: 143 191 334
4. Organizado al momento de entrar: 132 202 334
5. Organizado al momento de salir: 95 239 334
6. Estresante: 118 216 334
7. Costoso 108 226 334
8. Un lujo para darse de vez en cuando: 110 224 334
9. Una obligacion que el hincha tiene con
suclub 203 131 334
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10. Un lugar para conocer personas 112 222 334

16. ¢Alguna vez ha adquirido un abono de temporada de su club? (Ejemplo: Tarjeta

Liguista Superhincha, Socio AKD)

1. Si 111 35%
2. No 210 65%
Total 321 100%
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17. ¢ Qué factores afectan su decisién para la compra de abonos de temporada? (Elija
hasta 5)

1. Elprecio 206 19%
2. Los beneficios 161 15%

3. El proceso de compra (llenar solicitudes,

retirar el carnet de socio, etc.) 110 10%

4. La disponibilidad y claridad de

informacién sobre el abono 101 9%

5. La cercania del estadio o los puntos de

compra 70 6%

6. La necesidad de renovar el abono afio a afo

pasando por el mismo proceso 74 7%

7. La especulacion sobre los resultados que su

equipo tendra el resto de la temporada 42 4%

8. Imposibilidad de asistir a todos los partidos

que su equipo juega de local 153 14%

9. Los gastos extra en los que se incurre cada

vez que se va al estadio (parqueo, comida, 74 7%
etc.)

10. Su afinidad y cercania con el equipo 104 9%
Total 1095 100%
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18. ¢ Es usted socio registrado del club del cual usted es seguidor?

1.Si 47 15%
2. No 273 85%
Total 320 100%

Si su respuesta a la anterior pregunta fue no, ¢por qué? (elija una)

1. No sabe como adquirir una membrecia

. 54 21%

de socio de su club
2. No dispone de la informacion

o 81 32%
suficiente
3. No le interesa tener voz y voto en las

. - : 95 37%
decisiones administrativas de su club.
4. Le interesa tener voz y voto, pero la
membrecia de socio de su club no lo 25 10%
permite
Total 255 100%
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19. Acostumbra a comprar la camiseta oficial de su club, o compra la réplica no

oficial.

1. Compro la camiseta oficial, el precio

me parece justo 114 37%

2. Compro la camiseta oficial, aunque el

precio me parece elevado 95 31%

3. No compro la camiseta oficial, pero
compro una camiseta licenciada en un
local autorizado 19 6%

4. Compro la camisera réplica no

licenciada 13 4%

5. No acostumbro a comprar la camiseta

oficial del club 54 17%
6. Otro 16 5%
Total 311 100%
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20. ¢Qué factores influyen mas en su decisiébn de compra de la camiseta oficial?

(Puede elegir més de una)

1. Elprecio 153 27%
2. Eldisefio 195 34%
3. La calidad 121 21%
4. El lugar en donde se vende 16 3%

5. Los resultados deportivos de la anterior
temporada del club 37 7%

6. Las contrataciones y la expectativa que

se tiene para la nueva temporada 44 8%

Total 566 100%

21. ¢ Acostumbra usted a coleccionar las camisetas oficiales de su equipo?

Si: 144 46%
No 167 54%
Total 311 100%
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22. ¢ Cuanto esta dispuesto a pagar usted por una camiseta oficial de suequipo? Elija

una.

1. Menos de 25% 51 16%
2. Entre 25% y 35% 108 35%
3. Entre 35% y 45% 99 32%
4. Entre 45% y 55% 39 13%
5. Entre 55% y 65% 13 4%
Total 310 100%

23. Sisu club pusiera a la venta camisetas retro de afios anteriores que usted no haya

adquirido, ¢las compraria?

1. Si: 244 78%
2. No 67 22%
Total 311 100%

24. ¢Alguna vez ha visto usted que la camiseta oficial de su club, o algin producto

oficial, es vendido fuera del pais?

1. Si: 61 20%
2. No 250 80%
Total 311 100%
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Si su respuesta es si, ¢ Donde lo vio? ¢ Qué sensacion le provoc6?

Lugar
Argentina 7
Colombia 5
USA 19
México 3
Espafia 2
Perd 3
Europa 1
Brasil 5
Italia 2
Japoén 2

Compra en linea de

distribuidor 3
extranjero
Sensacion

Orgullo 18
Sorpresa 2
Emocion 13
Alegria )
Satisfaccion 3
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25. ¢Cual es su percepcion de los productos oficiales y de merchandising de su club?

1. Son de mala calidad 37 6%
2. Son baratijas y recuerdos 28 4%
3. Son muy comunes 92 14%

4. Son muy llamativas e

innovadoras 49 8%
5. No tienen mucha variedad 142 22%
6. Son muy costosas 58 9%

7. Sirven de regalo, pero no las

compraria para mi 49 8%

8. Casi todo es ropa, no he visto

otro tipo de productos 63 10%
9. Me gustan mucho 97 15%
10. Las colecciono 30 5%
Total 645 100%
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26. ¢Recuerda usted alguna promocién interesante que su club haya realizado con

uno de sus patrocinadores? Puede elegir varias.

1. Canjes entre productos y
entradas: 40 11%

2. Sorteos de entradas o viajes: 46 13%

3. Invitacién a un palco VIP o

lugar exclusivo del estadio 44 12%

4. Descuentos o canjes en

productos o camisetas oficiales: 39 11%

5. No recuerdo ninguna

promocion que me haya

interesado: 180 50%
Otro (Por favor especifique) 11 3%
Total 360 100%
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27. Si su equipo juega de visitante fuera de la ciudad, usted ¢viaja a dicha ciudad

para acompafar a suequipo y ver el partido?

1. Nunca, veo el partido por
television 166 56%

2. A veces, depende de la lejania
de la ciudad donde es el partido. 107 36%

3. A veces, depende del equipo

contra el que se juegue. 19 6%

4. Si, viajo la mayoria de las

veces 6 2%

Total 298 100%

28. Si existiera un paquete turistico que facilitara el transporte, la estadia, la comiday
las entradas para el partido, ¢viajaria usted con mas frecuencia para acompafar a su

equipo cuando juega de visitante?
1. Si viajaria con més frecuencia 167 56%

2. No, seguiria viajando con la misma

frecuencia en la que viajo actualmente 49 16%
3. De todas maneras no viajaria 82 28%
Total 298 100%
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29. ¢Recuerda usted algun comercial de television, video en internet, u otro tipo de
publicidad realizada por su club? Y si la recuerda, ¢dicha publicidad desperté algun

interés o sentimiento en usted?

No recuerda 181 63%
Sirecuerda (No menciona cual) 41 14%
Si recuerda 65 23%
Total 287 100%

Publicidad Recordada

Publicidad en internet delamor a la institucion con el pasar de

los afios 1
Programas especiales de radio y television 12
Liguista superhincha 18
Publicidad de patrocinadores con alusion a clubes 3
De la FEF 1
Comerciales de LDU en Youtube 2
Enel CCI 1
Copa Libertadores / Sudamericana / Rey de Copas Liga 9
AKD 2 corazones 2
Videos en Internet y marcador electronico 3
Publicaciones en Facebook 1
Afiches en locales de la ciudad 1
Videos retro 1
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Independiente: Futuro campedn del Ecuador

Va por ti Ecuador
Holcim

Mailing

Despedida Patricio Urrutia

Opiniones

Decepcion
Identificacion
Sentimiento
Nostalgia
Pasion

Ganas de ir al estadio

3 Orgullo
3 Interés
3 Humor
1 Emocion
1 Afinidad

2 Curiosidad
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30. Las Ligas de Fantasia son juegos que se han popularizado en internet en los que el
usuario administra un club, inventado o de la vida real armando su equipo con
jugadores existentes de los diferentes equipos del campeonato de un pais. Ganan
premios y dinero ficticio y con ese dinero pueden comprar nuevos jugadores. ¢Cree

usted que seria llamativo una Liga de Fantasia con los equipos de Ecuador? ¢Por

que?

Si: 210 70%
No 88 30%
Total 298 100%

Las opiniones de los encuestados sobre este tema fueron muy diversas, pero en resumen se

pueden englobar en las siguientes opiniones globales:
Porqué si

Ayuda a conocer mas a los equipos / Fideliza e identifica con clubes y

jugadores

La idea es interesante

Competitividad positiva entre hinchas

Despertaria el interés de personas no tan afines

Ecuador es un pais futbolero

Puede influir en nuevas contrataciones para el club

Genera interaccion con clubes

Ayuda a descubrir talentos

Ayuda més a conocer como se administra un equipo de fatbol
Ganaria hinchas, especialmente nifios

Seria un nuevo pasatiempo
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Sacar el DT que todo hincha lleva a dentro
Da a conocer a los equipos ecuatorianos internacionalmente

El campeonato en si ganaria mas adeptos, no sdlo jugadores y equipos

Porqué no
No interesa El mercado es muy pequefio
Baja penetracion de internet en el pais Los jugadores y la liga en si no es buena
No es atractivo No soy fanatico / No me gusta el fatbol
No son reales No tengo tiempo

No es relevante
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31. En paises como Argentina o Alemania, los cementerios tienen parcelas compradas

por equipos de futbol donde los hinchas de esos equipos muchas veces elijen ser

sepultados alli, en su contraparte, existen también salas de parto y adecuadas con los

colores de un club donde los bebés cuyos padres eligen que nazcan alli, nacen siendo

""socios bebés™ del club. Estas salas de parto cuentan también con un disefio afin al

club, y pantallas donde pasan videos o los partidos de dicho equipo. (Qué opina de

estas ideas? ¢ Adquiriria usted estos servicios?

Si No
1. ¢ Le gustaria ser sepultado, como hincha de
su club, en una parcela especial de un
cementerio? 93 205
2. ¢Le gustaria que su hijo nazca en una sala
de partos adecuada por su club, siendo socio
bebé desde su nacimiento? 130 168

Total

298

298

32. Existen en otros paises, bares y restaurantes tematicos dedicados a los hinchas y

seguidores de un determinado equipo. Lugares que estan disefiados con adornos,

cuadros y recuerdos de dicho club y en el que se pueden ver los partidos del club en

comunidad. ¢Conoce un lugar similar en Quito?

Si 104 35%
No 194 65%
Total 298 100%
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¢Si existiera un bar o restaurante, dedicado a su club, asistiria con frecuencia al

mismo?

Si 221 74%
No 56 19%
Total 277 93%

33. ¢ Qué percepcidn tiene usted de los jugadores de su club? Elija maximo 3 opciones

1. Son personas sencillas que
disfrutan de lo que hacen 153 31%

2. S0n personas que se portan como

"superestrellas”, con poca humildad. 99 20%

3. Son personas solidarias y
preocupadas por su comunidad 98 20%

4. Son jugadores que juegan por el

dinero y no por su amor al deporte 142 29%

Total 492 100%
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34. ¢Conoce de alguna accién social que hayan realizado los jugadores de su equipo?
(Actos de solidaridad, mingas, donaciones, visitas a orfanatos o ancianatos, asistencia

a eventos publicos)

1. Actos de solidaridad 145 30%
2. Mingas: 8 2%
3. Donaciones: 104 22%
4. Visitas a orfanatos o ancianatos: 41 9%
5. Asistencia a eventos publicos: 75 16%
6. No conozco: 103 22%
Total 476 100%

35. ¢Acostumbra usted a visitar la pagina web oficial de su club? ¢Con qué

frecuencia?

1. Diariamente 62 21%
2. Mas de tres veces por semana 40 14%
3. Una veza la semana 44 15%
4. Una vez al mes 61 21%

5. No la visito / no sé cual es la pagina
oficial 85 29%

Total 292 100%
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36. ¢ Cudles de las siguientes secciones o aplicativos web le gustaria que la pagina de

su club integrara u optimizara?

1. Tienda online: 149 13%
2. Noticias mas frecuentes: 139 12%
3. Juegos: 84 7%
4. Mas informacion sobre el club 104 9%
5. Informacion detallada de cada jugador 125 11%

6. Seccion especial para las formativas y

equipo de reserva 84 7%

7. Votacién por el mejor jugador del mes y
de la temporada 133 11%

8. Encuestas a los hinchas sobre los

servicios en el estadio, rendimiento de los

jugadores, etc. 129 11%
9. Apps para smartphones 124 11%
10. Facebook y Twitter 81 7%
11. Otro 12 1%
Total 1164 100%
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37. ¢Conoce usted la misidny la vision e mpresariales del club del cual es seguidor?

Si: 63 22%
No 227 78%
Total 290 100%

38. ¢Cuales son las razones por las cuales usted se siente identificado con su equipo?

Puede elegir varias.

1. Sus valores 100 10%
2. Su filosofia 99 10%
3. La formaen la que la dirigencia hace las cosas 117 11%
4. Por su tradicion 180 18%
5. Por su historia 202 20%
6. Por sus jugadores 71 7%

7. Porque el estadio esta cerca del lugar donde
vive 13 1%

8. Porque es de su ciudad 86 8%

9. Porque gran parte de su familia también es

hincha 118 12%
10. Otro: 38 4%
Total 1024 100%
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39. ¢Ha vivido usted alguna experiencia Unica consu club o la seleccion, que crea que
pocas personas lo hayan vivido también? Si ha vivido alguna de las siguientes marque

una ""X'"; asuvez enlacolumna de la derecha elija las 2 que mas le gustaria vivir.

Lo he vivido  Me gustaria vivir

)
1. He compartido avion y vuelo con los jugadores 34 134
2. Fui ganador de un sorteo realizado para los
asistentes en el estadio 9 80
3. Asistia la practica del club y los jugadores y
cuerpo técnico me recibieron muy amigablemente 61 120
4. He tenido la oportunidad de conversar de fatbol
con miembros de la dirigencia y/o cuerpo técnico 51 83
5. He compartido hotel y/o estadia con el equipo
en sus partidos de visitante (nacional o
internacional) 30 58
6. Los jugadores asistierona un evento en mi
colegio o universidad y compartieron con los
alumnos 28 62
7. He sido reconocido (publica o personalmente)
por mi lealtad y constancia en la asistencia al
estadio 16 51
8. Fui ganador de un sorteo realizado por una
emisora de radio, canal de television o
patrocinador 29 46
Total 258 634
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40. ¢Qué opina usted de los salarios de los jugadores que se manejan actualmente en

el futbol ecuatoriano?
1. Son muy altos y le hacen un dafio a los equipos ecuatorianos 132 46%
2. Algunos son altos, pero en general me parecen justos 88 30%

3. Sonjustos pues el futbol es una industria que genera mucho

dinero 56 19%
4. Son bajos en comparacion a otros paises de Latinoamérica 14 5%
Total 290 100%
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ANEXO 12: Esquemas de Planes de marketing estratégico.

Existen varios esquemas para el desarrollo de un plan de marketing estratégico propuestos
por varios autores, todos muy similares. A continuacion se expondran dos esgquemas

diferentes segun dos autores, Gerardo Molina y Esteve Calzada.
Etapas del Plan de Marketing deportivo segun Gerardo Molina

Siguiente esquema de plan de mercado es propuesto por Gerardo Molina en su libro El fin
del deporte.(Molina, 2007, pp. 154-158).

e Andlisis del mercado
o Competidores existentes
e FODA
e Productos, precios, descuentos, ubicacién, facturacion, disefio y finanzas.

e Politicas de wventa, canales de distribucion empleados, publicidad y

promocion.

e Entorno y situacion del mercado. Situacién econdmica, politica, legal y

tecnologica.

e Comportamiento del consumidor, patrones de uso del producto, costumbres

del sector, de la industria o el mercado.
e Tendencias y evolucion posible del mercado.
e ;Quiénes son nuestros clientes?
e ;Porqué compran?
e ;Cuando compran?
e Donde compran?
e ;COmo compran?

e ;Cuanto compran?
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e (Conqué frecuencia?
e Objetivos:
e Objetivos generales del plan de marketing
e Objetivos de venta por producto
e Objetivos por cuota de mercado
e Objetivos por participacion de marcas
e Objetivos de calidad
e Objetivos sobre plazos y tiempos
e Objetivos de precios
e Objetivos de margenes
e Objetivos de publicidad y promocidn
e Determinacion del pdblico objetivo
e [Estrategia:
e Politicas de productos
- ¢Qué productos deseamos comercializar?
- Caracteristicas del producto
- Marcas
- Target o mercado objetivo
- Calidades
e Politicas de precios
- Condiciones de venta

- Margenes
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- Punto de equilibrio
¢ Politicas de distribucion
- Distribucion fisica de los productos y servicios
- Canales de distribucién a utilizar
- Organizacion de las ventas dentro y fuera de las canchas
e Politicas de publicidad y promocién
- Promociones
- Merchandising y licencias
- Plande medios y derechos televisivos e Internet
- Desarrollo de la campafia publicitaria
- Analisis de la eficacia
Téacticas:
e ;QUué debe hacer cada persona en concreto?
e Cuando lo debe hacer?
e /Como lo debe hacer?
e ;Quién lo debe hacer?
e ;Conqué recursos cuenta?
e Planificacion del trabajo y tareas

e Recursos técnicos, econdmicos y humanos

Organizacion
Mediciones:

e Controles preventivos
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Controles correctivos

Control de comunicaciones

e Planning financiero:

Costos de publicidad y promocién
Costos e ingresos de ventas
Costos de investigacion

Costos de desarrollo de producto
Costos logisticos y de distribucion

Margenes y punto de equilibrio

e Posibles dificultades:

Objetivos mal definidos o desmesurados

Falta de medios técnicos, humanos o financieros

No prever la posible reaccion de la competencia
Poca planificacién en cuanto a la ejecucion de las acciones
Falta de implicacion por parte de la direccion

No establecer controles adecuados

Personal poco motivado o formado

Target inadecuado

Falta de prevision en cuanto a planes de contingencia
Escasa informacion de mercado

Analisis poco preciso de la informacion

Exceso de informacidn y de tramites burocraticos innecesarios
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El Business Plan segun Esteve Calzada

Segun Calzada, el Business Plan de una sport properties imprescindible, incluye los planes

estratégicos de una sport property y sirve, entre varias cosas para:

e Establecer objetivos y monitorizar su cumplimiento en base a las métricas de

gestion definidas previamente.
e Planificar la gestion financiera.

e Presentar la sport property a posibles inversores

Por la importancia del mismo, el autor propone una estructura del Business Plan que como

minimo debe incluir los siguientes apartados (Calzada Mangues, 2012, pp. 40-42):

1. Objetivos deportivos: Se trata de disponer una definicion de éxito deportivo
adecuada a las posibilidades club: Ser campeones locales, continentales o
mundiales; clasificar a una copa internacional, mantener la categoria, subir de

categoria, tener en las filas al goleador del campeonato, etc.

2. Vision de negocio y metas: Sintetizar y dimensionar los objetivos de negocio a
mediano y largo plazo que se desprenden de los objetivos deportivos y a la vez
incluir sub-metas o metas volantes (aumentar numero de abonos, llegar a
determinado namero de venta de camisetas o0 seguidores en Facebook). La vision
de negocio y el reto de alcanzar las metas asociadas a ésta deben actuar como un
elemento de motivacion y movilizacion, tanto de la organizacion como de la

opinion publica en general.

3. Segmentacion: El clasico ejercicio de internet convencional que ya se lo reviso
previamente y que no puede faltar en el plan de marketing ni en la estrategia de

posicionamiento.

4. Plan de marketing: “Resumen de todas las actividades previstas durante una
temporada deportiva completa para promocion y comercializacién de los productos
de cada una de las familias: Estadio, Marketing y Media”(Calzada Mangues, 2012,
p. 41)

5. Plan financiero: Recoge la prevision y proyecciones del estado de resultados y el

resto de informacién financiera. En la parte de marketing corresponde a proyectar

221



los ingresos y gastos de cada una de la familia de productos del club para de esta
manera poder armar correctamente el presupuesto de marketing. El autor sugiere
realizar estas proyecciones a la baja (0 en un escenario negativo) para asi poder

evitar sorpresas desagradables a futuro.

Presupuesto de marketing: Este apartado debe incluir la prevision de los gastos
especificos de marketing necesarios para lograr los objetivos de ingresos que se
proyectaron. Gastos de publicidad, viajes, estudios de mercado, comisiones, etc.
Aunque la cifra sea muy pequefia o0 casi nula se debe dejar constancia del

presupuesto disponible para marketing enelplan.

Project List: “Incluir en un documento un listado de los proyectos en marcha, con
la descripcion de su status, proximos pasos previstos, responsable de cada tarea y
fecha de ejecucion prevista (...) y tomaremos el compromiso de actualizarlo
periodicamente (especificando la evolucion de los proyectos con respecto a la
revision anterior) para las reuniones de seguimiento con superiores 'y
subordinados.” (Calzada Mangues, 2012, p. 42).
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Gréfico 18.

Preguntas de marketing para organizaciones deportivas

El once titular y el cuerpo técnico

Fuente: Show me the money! — Esteve Calzada
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ANEXO 13: Marcas deportivas y de futbol mas valiosas del mundo

Tabla 25.

Marcas deportivas mas valiosas del mundo

Posicion Marca Valor

1. Yankees de Nueva York (Baseball) 363 millones US$ 363 millones.
2. Manchester United (Futbol) 293 millones US$ 293 millones.
3. Real Madrid (Fatbol) 255 millones US$ 255 millones.
4. Dallas Cowboys (Futbol americano) 249 millones US$ 249 millones.
5 Los Angeles Dodgers (Baseball) 202 millones US$ 202 millones.
6. Bayern Munich (Fatbol) 192 millones US$ 192 millones.
7. Boston Red Fox (Baseball) 192 millones US$ 192 millones.
8. New England Patriots (Futbol americano) 188 millones ~ US$ 188 millones.
9. FC Barcelona (Futbol) 176 millones US$ 176 millones.
10. Arsenal (Futbol) 156 millones US$ 156 millones.

Fuente: Elaboracion propia

Datos: Las marcas mas valiosas del deporte en el mundo.
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Tabla 26.

Clubes de Futbol mas valiosos del mundo segun Forbes

Rank

12
13

14

15

16
17

18

19
20

Current Value
($mil)

Manchester United
Real Madrid

Barcelona
Arsenal

Bayern Munich

AC Milan
Chelsea
Liverpool
Juventus
Schalke 04
Tottenham Hots pur

Inter Milan
Manchester City

Borussia Dortmund

Olympique
Lyonnais
Hamburg SV

AS Roma
Olympique
Marseille
Valencia
Napoli

1-Yr

ValueChange

(%0)
2.235

1.877

1.307
1.292
1.235

989
761
619
591
587
564

490
443

394

385

355
354

349

288
283

Debt/Value
(%)

20

29

34
8
18

18
16
12
-8
56
37

11
52

52

38
26

Revenue
($mil)

32

13

54
32
13

22

15
40
16

15
12

18

12

15

186

Ope ratingl ncome
($mil)

532

695

653
364
466

341
362
295
223
293
262

307
246

197

193

187

208

218

169
167

178

214

96
98
90

29
76
45
-38
101
60

-84
-123

33

17

17

23
58

Fuente: Forbes 2012
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Clubes latinoame ricanos mas valiosos. (Top10, 2011).
1.- Santos - Brasil.

2.- Sao Paulo — Brasil.

3.- Internacional de Porto — Brasil.

4.- Corinthians — Brasil.

5.- Vasco da Gama — Brasil.

6.- Flamengo — Brasil.

7.- Fluminense - Brasil

8.- Monterrey - México

9.- Boca Juniors - Argentina
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ANEXO 14. Proceso de toma de decisiones para el desarrollo de nuevos productos y

Servicios

Gréfico 19.

Preguntas de marketing para organizaciones deportivas

* consumes our product?

* decides to purchase (comunm.apom friend, family)?
Who —{ -+ consumes our competitors' products?

: pleswgodﬂcsogmem(demogmpmc , psychographic)?

. with ours?

. doesmeoonsumersoek entertainment, fitness)?
What — =« hctorshﬂue{wademand uaveled?

* are n (high ipment)?

* risks the consumer perceive (heal;\qu )?

Vhere — E do buy

How — . much do customers buy?

Fuente: Sports Marketing. Mullin, Hardy & Sutton.
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