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RESUMEN.

El objetivo de este estudio de caso fue describir y analizar los factores que permiten definir
el caso de éxito empresarial de Fortaleza C.E.LF. (Centro de Entrenamiento Integral de Futbol).
En este estudio se observaron diferentes tipos de variables: financieras, de mercadeo,
organizacionales y sociales. Para analizar estas variables se empled la metodologia de andlisis
de estudio de caso, acompanado por un método mixto de investigacion donde el analisis
cualitativo y cuantitativo ayudaron a la recoleccion de datos. Del mismo modo, se utilizaron
técnicas como la observacion en campo, entrevistas y revision de archivos, documentos y datos
de la empresa. Asi pues, se pudo concluir que los factores que mas influyen en el éxito de
Fortaleza C.E.LF. son su area de mercadeo, el trabajo de sostenibilidad social detras del
proyecto y los objetivos organizacionales, mientras que la estrategia del area financiera, juega

un papel secundario en el éxito de la institucion.

Palabras claves: Caso de éxito, Fortaleza CEIF, Finanzas, Mercadeo, Organizacion,

Sostenibilidad social



ABSTRACT.

The objective of this case of study was to describe and analyze the factors of the unity of
study, in this case, Fortaleza C.E.L.F. to define it as a business case of success. Financial,
marketing and organizational variables, were analyzed. For this, the case of study needed to
use the methodology of case of study analysis, with a mix method, where qualitative and
quantitative data was collected. Three techniques were used for the research: observation in
field, interviews and data collection. It was concluded that the main success of Fortaleza were
the marketing strategies, the social work behind the sport and the organizational objectives.

Meanwhile, the financial strategies does not affect the success of the organization.

Key Words: Business Case of Success, Fortaleza, Finances, Marketing, Organization, Social

Work



1. INTRODUCCION.

El importante crecimiento econdémico del sector deportivo no es més que una evidencia de
la manera en que, con el tiempo, las actividades deportivas se han alejado de su connotacion
recreativa para convertirse poco a poco en un negocio cada vez mas rentable (Escobar, 2015).
En Colombia, El Departamento Administrativo del Deporte, la Recreacion, la Actividad Fisica
y el Aprovechamiento del Tiempo Libre, es la entidad estatal encargada de administrar los
proyectos, planes y programas en materia deportiva que tiene lugar en el pais y que involucra
la participacién de organizaciones, instituciones y/o actores de sectores publicos y privados
(Coldeportes, 2018). Esta entidad reconocida popularmente como Coldeportes esta altamente
influenciada por la intenciéon de promover una perspectiva social del deporte. En ese sentido
Coldeportes hace referencia a la existencia de deportes llamados social comunitarios, los
cuales se refieren a practicas deportivas que fortalecen la convivencia y los valores de la
poblacion (Coldeportes, 2016). Fortaleza C.E.LF. es un club deportivo de futbol que esta ligado
con las anteriores definiciones, pues es una institucion que se usufructiia del mercado deportivo

a la vez que, hace un trabajo social importante para la comunidad (Barato, 2018).

Fortaleza C.E.LLF. como club deportivo tiene entre sus intereses principales la venta de
jugadores con una amplia trayectoria formativa a equipos reconocidos a nivel nacional e
internacional. Dada la buena actuacion de la Seleccion Colombia en el mundial del 2014, se
produjo un auge futbolistico importante que fue evidente en la proyeccion que tuvo el futbol
colombiano en el mundo (Barato, 2018). Con este contexto en mente, equipos grandes del pais
comenzaron a fijarse en el trabajo de divisiones menores, como Fortaleza, y en los jugadores
promovidos por este tipo de organizaciones en vez de buscarlos por fuera del pais (Cuervo,

2017).

La liga profesional colombiana de futbol ocupa el sexto lugar entre las mejores ligas del
mundo (IFFHS, 2018). Sin embargo, segun Polania (2018), el contexto de la industria del futbol
apunta a que ésta posee debilidades en cuanto organizacion y calidad. Considera que la liga
aun puede mejorar en temas como, por ejemplo, la cantidad de partidos jugados, la penalizacion
a los jugadores por indisciplina, la venta de jugadores, y las inconsistencias en la tabla de

posiciones (Polania, 2018).



1.1. Planteamiento del problema.

Desde la ciencia economica se proponen tres clases de sectores: primario, secundario y
terciario (O'Connor, 2004). El sector terciario o sector de los servicios, establece sub- sectores
donde aparece el sector deportivo como uno de los mas nuevos y prometedores de la economia
(Ruiz, Mufioz, & Mesa, 2010). E1 Congreso de la Republica de Colombia (1995), Ley No. 181
da una definicion explicita sobre lo que es el deporte en Colombia.

El futbol pertenece a un grupo variado de actividades fisicas. La Federacion Internacional
de Futbol Asociado (FIFA) es el ente que regula el fitbol alrededor del mundo y es el encargado
de la organizacion de los torneos internacionales como la Copa Mundo (FIFA, 2017). En 2006,
270 millones de personas participaban activamente en el futbol, lo que equivale al 4% de la
poblacion mundial (FIFA, 2007). En el afio 2014, tras el mundial de Brasil, la FIFA obtuvo
ganancias de 140 millones de dolares y con eso llegd a un patrimonio total de 1500 millones

aproximadamente (BBC, 2015).

El futbol es una de las industrias que mayor cantidad de dinero mueve al afio en el mundo,
segun estudios, es la decimosegunda economia del mundo (Manrique, 2017). En Colombia
especificamente, el futbol es el deporte mas popular y mueve gran cantidad de dinero gracias
a la venta de entradas, merchandising, derechos de television, patrocinios, entre otros. Para el
afio 2016, los equipos del Futbol Profesional Colombiano (FPC) generaron cerca de 2.000
millones de pesos en venta de boleteria, y 300.000 millones en ingresos operacionales segun

la Superintendencia de Sociedades (Sectorial, 2017).

Actualmente, la FIFA tiene 211 federaciones de futbol afiliadas a su nombre, agrupadas en
seis confederaciones principales (FIFA, 2018). Una de estas, la Confederacion Sudamericana
de Futbol (CONMEBOL), es la encargada de organizar y velar por los intereses de la FIFA en
América del Sur (FIFA, 2018). La Federacion Colombiana de Futbol (FCF), creada en 1924,
es parte de la CONMEBOL (CONMEBOL, 2018). El fatbol en Colombia, a partir de 1949,
tuvo un crecimiento en cuanto a la cantidad de participantes, creacion de equipos y numero de
aficionados (Racines, 2011). Dicho crecimiento, motivé a la FCF a crear la Division Mayor
del Fatbol Colombiano (Dimayor) para ser el ente regulatorio y organizador del FPC (Ramirez,

2008).



El primer campeonato del FPC esté4 ligado directamente con la creacion de la Dimayor en
el ano 1948 con la participacion de 10 equipos, quienes fueron los primeros integrantes de la
Dimayor, aunque para 1991 el numero de participantes incremento en tal medida que se vieron
en la necesidad de crear una segunda categoria (DIMAYOR, 2016). Hoy en dia, el FPC esta
conformado por 36 equipos, 20 en primera division y 16 en la segunda categoria (DIMAYOR,
2018b). Para la creacion de la segunda division se decidié que los equipos con mas tradicion
participardn en la primera division y los nuevos en la segunda con la posibilidad de un ascenso

y un descenso al finalizar el afio (Cepeda, 2014).

Los 36 equipos profesionales tienen divisiones menores (Federacion Colombiana de Futbol,
2018). Las divisiones menores, también llamadas canteras o futbol base, se refieren a un grupo
de jugadores , nifios y adolescentes aficionados, quienes atienden a un conjunto de actividades
recreativas donde se practica el deporte de forma organizada, con entrenamientos y partidos
dentro de los colegios o clubes aficionados (FIFA, 2016). En Colombia hay tres campeonatos
juveniles, sub-20, sub-19 y sub-17, federados por la FCF (Barato, 2018). Los equipos
profesionales pueden registrar jugadores profesionales y aficionados, mientras que los equipos

aficionados solo pueden tener jugadores amateurs ( Federacion Colombiana de Futbol, 2017).

Fortaleza C.E.LLF., es uno de los 16 equipos que actualmente estdn en segunda division
(Caracol, 2017). Este club inici6 como una academia deportiva en el afio 2007 bajo el nombre
de C.E.LF con aproximadamente 20 jugadores, quienes por diferentes razones no habian sido
aceptados en las divisiones inferiores de los equipos tradicionales de la capital, participando en
los torneos aficionados (Barato, 2018). El proyecto creci6, y en 2015 uno de los socios decidié
apoyar econdmicamente a la escuela a comprar la ficha del equipo profesional Fortaleza, quien
en ese momento jugaba en la segunda division del FPC, creando asi, lo que hoy se conoce

como Fortaleza C.E.L.F. (Barato, 2018).



Asi pues, este estudio se realiza a partir del interés de los investigadores en definir la
importancia del conocimiento administrativo en el sector deportivo, especificamente el
futbolistico. Teniendo esto en cuenta, se detallaran cuatro particularidades de la empresa: la
gestion administrativa, las estrategias de mercadeo, el comportamiento financiero y el impacto
social de la organizacion para responder a la siguiente pregunta, ;Cudles son los factores
administrativos, financieros, sociales y de mercadeo que hacen de Fortaleza C.E.LF. un caso

de éxito?

1.2. Justificacion.

Este estudio de andlisis de caso se realizard por la idea a priori de los investigadores de
considerar a Fortaleza C.E.L.F. como un caso de éxito debido a la percepcion que se tiene por

parte de los autores, analizando factores administrativos, financieros, sociales y de mercadeo.

Para los investigadores, Fortaleza C.E.LF. resulta interesante como objeto de estudio por
sus componentes estratégicos y vision hacia el futuro. La razén principal por la que se escogiod
esta institucion es por la relacion simbidtica entre las divisiones menores y el equipo
profesional. Esto es, el hecho de que las divisiones menores y el equipo profesional logren
fusionarse de manera tal que permiten el satisfactorio desarrollo de Fortaleza como
organizacion. A su vez, es un club que ya ha tenido participacion en las dos categorias
profesionales del pais y en el futbol aficionado (Cuervo, 2017), lo que lo hace aun mas atractivo

desde la perspectiva netamente deportiva.

En cuanto al ambito social, Fortaleza C.E.LF. es un club integrado por més de 1300 nifios
en sus categorias menores (Barato, 2018). Para los inscritos en el club, este no solo representa
un espacio donde pueden entrenar para convertirse en futbolistas profesionales, sino también,

una oportunidad laboral y econdomica que pueden construir mediante el futbol.

Otra razon por la cual se pretende resaltar el trabajo social que la institucion en cuestion esta
implementando en sus divisiones menores, es que segin Barato (2018), el desarrollo deportivo
de nifios es vital para el crecimiento del FPC, y a su vez, un beneficio econdmico para quienes

lo ejecuten de buena forma.



1.3 Pregunta y proposiciones.

Pregunta General: ;Cudles son los factores administrativos, financieros, sociales y de mercadeo

que hacen de Fortaleza C.E.LF. un caso de éxito?

Proposiciones:

I. El club dispone de una estructura administrativa apropiada.

II. El club esta generando utilidades por sus actividades.

III. Fortaleza C.E.L.F maneja sus estrategias de mercadeo apropiadamente.

I'V. La organizacion implementa estrategias de Responsabilidad Social Empresarial.

1.4. Alcance y vinculacion con el proyecto del profesor.

Este trabajo se basa en la linea de investigacion de finanzas y marketing de la Escuela de
Administracion de la Universidad del Rosario a cargo del profesor Fernando Juarez. El objetivo
general de esta, es realizar un analisis donde se genere nuevos conocimientos en las areas de
finanzas y marketing, asi como su relacion y como ayudan estas al crecimiento empresarial
(Juérez, s.f.). Las finanzas y el mercadeo son dos variables que permiten analizar el caso de
¢xito de Fortaleza C.E.LF; razén por la cual se decidio enfocar este trabajo bajo los
planteamientos de esta linea de investigacion, donde muchos de sus conceptos seran de ayuda

para la evaluacion de la organizacion.

Uno de los trabajos que se ha realizado dentro de la linea de investigacion de finanzas y
marketing a cargo del profesor Fernando Juarez, es Relationship with the community instead
of marketing: A continuing education case escrito por este mismo y la profesora Sandra
Chacon. Este estudio analiza la existencia de percepciones de la comunidad en relacién de
como las instituciones de educacion superior entienden el concepto de educacion continua
(Judrez & Chacon, 2013). Es evidente la relacion que se tiene con este proyecto ya que trata
los mismos temas de la linea de investigacion vinculada. Asi mismo, aportan un conocimiento

unico en el area de interés.



Otro de los casos dentro de la linea es A Critical Review of Relationship Marketing
Strategies to Include Community into Marketing in Development Contexts. Este estudio de caso
buscaba describir los conflictos de la implementacion del mercadeo relacional en una
comunidad debido a los intereses de las organizaciones y los individuos (Juarez, 2011). Esto
se relaciona con el presente estudio de caso ya que Fortaleza también utiliza la estrategia de
mercadeo relacional con sus clientes, que son los padres de los jovenes en sus escuelas de
formacion. También pueden existir intereses personales pues los padres quieren lo mejor para
sus hijos. En este caso seria que llegaran a ser profesionales, pero solo pocos llegan a serlo.

Fortaleza debe manejar estos conflictos por medio del mercadeo relacional.

2. FUNDAMENTACION TEORICA Y CONCEPTUAL.

Para entender el proposito de este estudio de caso, es importante definir que es un caso de
éxito empresarial. Una de las variables mas utilizadas para definir si una organizacién es o no
un caso de éxito, es la capacidad que tiene para generar una ventaja competitiva antes sus
rivales (Aragon & Rubio, 2005). Adicionalmente, se pueden tener en cuenta una serie de
variables objetivas y subjetivas definidas a partir del objetivo del estudio (Aragéon & Rubio,
2005). En este estudio, es importante considerar estas variables ya que gran parte de la
informacion obtenida sobre la empresa en estudio se obtuvo por medio de entrevistas a

empleados de la misma tienen una vision subjetiva de éxito.

Se evaluaran las estrategias financieras, sociales, de marketing y organizacionales del club.
Aunque la organizacioén se compone de muchas otras 4reas, se escogieron estas cuatro como
las principales, puesto que son las 4reas que mayor informacién le pueden aportar a la
investigacion y permite describir la organizacion, alinedndose con el enfoque del estudio de

caso. A continuacion, se definira el enfoque teorico a utilizar en la descripcion del caso.



Una de las teorias que ha venido evolucionando desde finales del Siglo XIX, es la Teoria
Financiera (Florez, 2008). A principios del siglo XX el drea financiera se encargaba del analisis
de los costos de produccion y como se iba a financiar la misma, mas adelante, se incluyé todo
lo que tenia que ver con inversiones y solvencia financiera de la compaiia. Para realizar este
analisis de solvencia hay dos indicadores esenciales, la Rentabilidad sobre activos (ROA) y la
Rentabilidad sobre Inversion (ROI) (Van Home & Wachowicz, 2008). Hoy en dia, debido a la
globalizacion se debe hacer un andlisis de riesgos a corto y largo plazo (Flérez, 2008). Este
analisis consiste en analizar el equilibrio existente entre el riesgo y la utilidad que generen las
inversiones, relacion que normalmente es directamente proporcional (Van Home &

Wachowicz, 2008).

El analisis financiero de este caso se basard en los ingresos y los costos de produccion ya
que por el tamafio de la organizacion en estudio no se encontrardn inversiones mas alla de las

que deben hacer para el correcto funcionamiento de sus actividades.

Un ejemplo de éxito financiero en la industria deportiva es el Real Madrid Club de Futbol.
Este equipo es el mas galardonado del futbol europeo (UEFA, 2018), tanto asi, que la FIFA lo
escogid como el mejor equipo del Siglo XX por sus logros deportivos e institucionales (Real
Madrid, 2014). Pero este equipo no es solo reconocido por sus éxitos deportivos sino también
por sus buenas practicas empresariales. La direccion del Real Madrid fue la primera en tomar
la decision de potencializar la marca Real Madrid para lograr patrocinios de marcas
reconocidas en el mundo, asi como la venta de productos y servicios de su marca (Blanco &

Forcadell, 2006).

Otra area por analizar en Fortaleza son las estrategias de mercadeo. El mercadeo busca
satisfacer necesidades para atraer nuevos clientes y fidelizarlos a través del tiempo (Kotler &
Armstrong, 2012).Para analizar una compafiia se podrian utilizar como base las teorias como

el marketing mix y la matriz del Boston Consulting Group (BCG) o el mercadeo relacional.
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El marketing mix son todas las herramientas utilizadas por el 4rea de mercadeo para atraer
los clientes, estas herramientas estan divididas en cuatro variables conocidas como las 4 P’s
que son: producto, precio, plaza y promocioén (Kotler & Armstrong, 2012). Dentro de las
posibles herramientas de promocion se encuentra los patrocinios. El patrocinio en la industria
del deporte es la presencia de la marca en diferentes escenarios deportivos ya sea en camisetas,
vallas, etc. (Culshaw, 2012). El branding por su lado busca dar a conocer la marca de la
organizacion a los clientes potenciales y lograr que ellos la recuerden y la diferencien de la

competencia (Capriotti, 2009).

Otra de las estrategias de mercadeo utilizadas es el mercadeo relacional. Esta teoria busca
cambiar la idea de promocion a grandes masas y centrarse en mejorar las relaciones con sus
clientes (Valenzuela & Torres, 2008). Por su parte, la matriz BCG es una herramienta de la
Teoria del ciclo de vida del producto. Esta matriz contiene cuatro posibilidades para organizar
los productos o servicios que ofrece la empresa a los clientes. Las cuatro posibilidades son:

vaca lechera, estrella, incognito y perro (Dvoskin, 2004).

De estas tres teorias para el estudio de caso de Fortaleza se utilizaran la de marketing mix y
la teoria de mercadeo relacional. El marketing mix da una visién amplia de los objetivos y las
estrategias de mercadeo de Fortaleza, mientras que la teoria relacional muestra como se pueden
combinar el mercadeo con la labor social. Se ha decidido utilizar la matriz BCG porque
Fortaleza no ofrece una gran cantidad de productos y servicios y esta herramienta seria

ineficiente.

Otro ejemplo de caso de éxito en el futbol es el Manchester United, pues con 20 titulos es
el equipo mas ganador del futbol inglés (Sobre Futbol, 2018). Para lograr este éxito fue muy
importante el fortalecimiento de sus divisiones menores para conseguir 13 titulos de liga en los
ultimos 30 anos. Durante una serie de entrevistas, el técnico més ganador de la historia, Sir
Alex Ferguson defendi6 que el aspecto mas importante de su éxito fue haber fortalecido las
categorias menores, contratando scouts en diferentes lugares de todo Gran Bretaia, estrategia

que permitio reclutar jugadores de la talla de Ryan Giggs (Elberse, 2013).
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La Teoria General de Sistemas serd parte de los conceptos que usaremos en el estudio. El
sistema es la interaccion entre un grupo de partes que coordinadas buscan lograr un objetivo
(Zapata & Murillo, 2009). Segln esta teoria, una organizacion tiene un sistema en su interior,
es decir crea un sistema entre sus areas, pero también hace parte de un sistema mas grande que
ella (Zapata & Murillo, 2009). En el caso de Fortaleza se puede decir que hace parte del sistema
del FPC y del sector deportivo. Se debe analizar entonces como son las interacciones internas

y como interactiia con otras organizaciones del sector.

La Teoria Estructuralista por su parte analiza la estructura organizacional de la compaiia.
A partir de esta, se determina cudl es su funcionamiento y que estrategias utilizan para lograr
sus objetivos (Ramirez, 2016). Estos dos conceptos resaltan dentro de la Teoria Organizacional

ya que dentro de estos se puede examinar el comportamiento corporativo de la empresa.

Por ultimo, el concepto de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) es uno de los
conceptos mas utilizados hoy en dia para evaluar el rendimiento de una organizacion (Quinche,
2017). A partir de este concepto se desprenden dos teorias. La primera fue planteada por
Friedman (1970), quien defiende que la empresa no es quien tiene responsabilidades, sino son
las personas quienes se responsabilizan de generar beneficios econdmicos. Mientras que Porter
y Kramer (2006) plantean que los resultados de la organizacién deben analizarse también a
partir de las estrategias sociales implementadas en la misma. Son dos visiones encontradas

sobre el impacto de la ARSC en la organizacion.

El caso de estudio de Fortaleza se analizard a partir de la vision de Porter y Kramer (2006)
ya que uno de los pilares organizacionales es el servicio social como se explicara en el apartado
cuatro del analisis. Adicionalmente, se debe tener en cuenta que el club presta un servicio y
por esta razon es clave el servicio y la relacion que se tenga con el cliente, que en este caso son
los jugadores de las divisiones menores y también sus padres quienes son los que pagan por

este servicio.
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3. MARCO METODOLOGICO.

3.1. Metodologia.

La metodologia utilizada para hacer este estudio se baso en el concepto creado por Robert
Yin, el cual afirma que un estudio de caso es una pregunta empirica que investiga un fendmeno
contemporaneo dentro de su entorno (Yin, 2003). El trabajo realizado se adapta a esta
definicion, pues el interés inicial de los investigadores de describir el caso de éxito de Fortaleza
C.E.LF., hace que el analisis guiado por la pregunta empirica se resuelva sin afectar las
actividades diarias de la institucion. Con la pregunta, se estd queriendo indagar sobre una serie
de eventos contemporaneos como lo son las estrategias de mercadeo, organizacionales,
financieras y sociales. Hay que tener en cuenta que los investigadores no tienen control

absoluto, lo cual hace del estudio mas transparente y veraz (Yin, 2003).

Otras dos definiciones que ayudaran a tener un concepto mas amplio sobre lo que es un
estudio de caso. Segun Rave y Franco, un estudio de caso es la narracion de varias situaciones
relacionadas con las experiencias que una organizacion ha tenido, tiene o va a tener, para poder
describir los diferentes escenarios que tanto los ejecutivos, como los empleados han enfrentado
(Rave & Franco, 2011). Por su parte, Stake (1995) dice que un estudio de caso es el analisis de
la particularidad y complejidad de un caso singular, para entender su actividad en un contexto

especifico.

3.2 Método.

Se decidio utilizar un método de investigacion y analisis de caso, el cual incluye métodos
mixtos, que contienen herramientas de las metodologias cuantitativas y cualitativas. El método
mixto es una integracion sistematica de los métodos anteriormente mencionados, con el fin de

tener un panorama mas completo (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1998).
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3.3 Enfoque metodolagico.

Para desarrollar el analisis propuesto, este proyecto tendra dos enfoques metodologicos. La
metodologia cualitativa, permitira observar y recolectar datos con sus diferentes técnicas, a su
vez, da la posibilidad de desarrollar preguntas y/o hipdtesis antes, durante o después de la
observacion, recoleccion y analisis de datos (Hernandez et al., 1998). Por su parte, tanto la
metodologia cuantitativa como la cualitativa, ayudaran a analizar y describir las estrategias
financieras del club. Estos enfoques metodoldgicos, se hacen con el proposito de resolver la

pregunta que guia esta investigacion.

3.4 Disenos.

El disefio escogido para este proyecto es el de investigacion descriptiva (Tamayo, 1999),
mediante el cual serd posible presentar los resultados del presente analisis de caso. Se optd por
un disefio de investigacion descriptiva en tanto permite reconocer cuales son los rasgos

predominantes y las caracteristicas del panorama general del caso de estudio para su analisis.

3.5 Técnicas e instrumentos.

La principal técnica de investigacion que se utilizo fue la Observacion en campo. La
Observacion en campo se entiende como la contemplacion sistematica y detenida del desarrollo
de la vida social sin manipulacion alguna en un momento puntual (Ruiz, 2012). Se considera
que esa técnica da una perspectiva completa de lo que es la empresa, permitiendo conocer en
profundidad el dia a dia de la institucion. Se observaron las interacciones entre los diferentes
actores que componen la institucion (entrenadores, directivos, jugadores, personal
administrativo y padres de familia) con el objetivo de conocer el ambiente organizacional. A

su vez, se pudieron recolectar datos de las estrategias de marketing.



14

De la misma forma, las Entrevistas semi-estructuradas que se hicieron fueron vitales para
comprender la historia del club y los procedimientos organizacionales, los cuales sirvieron para
recolectar archivos unicos de la empresa. La entrevista se definié6 como el proceso en que el
entrevistado es quien presenta el problema que él cree la institucion tiene, donde el
entrevistador no hace preguntas focalizadas a una respuesta especifica (Dexter, 2006, p.5). Por
su parte, Valles dice que antes de realizar una entrevista, es primordial saber el contexto en el
que se desenvuelve el entrevistado, hacer una etnografia o una observacion de campo es clave

para que el resultado de la entrevista sea satisfactorio (Valles, 2002).

Por ultimo, la Revision documental sirvid para recolectar algunos documentos que muestran
estados financieros y de contabilidad, que ayudaron a proporcionar una informacion de la
situacion financiera del club. Del mismo modo, la Revision documental, permitié conocer el
plan de negocios de la institucion conociendo mas a fondo la cultura organizacional y las

estrategias de mercadeo.

3.6 Unidad de analisis.

Como objeto de estudio, la unidad de analisis fue el club Fortaleza C.E.LF.. lugar donde se
realizan las visitas y de donde se saca la mayoria de la informacion. A partir de esto, se dividio
esta unidad en cuatro factores: administrativo, financiero, mercadeo y social, con el objetivo
de responder la pregunta problema. Las areas administrativas, de finanzas y de mercadeo dan
un entendimiento amplio del manejo de la organizacion. Ademas, se considerd que la labor
social era un aspecto a profundizar, pues a medida que se fue desarrollando la investigacion,

fue aumentando su importancia.

3.7 Procedimiento.

Teniendo en cuenta las técnicas de investigacion, el disefio de las entrevistas se hizo gracias
al material proporcionado por el director de este proyecto. Con ese material se pudo hacer la
entrevista con el presidente del club, la cual en principio era totalmente estructurada, pero a

medida que se fue realizando, cambio a ser semi-estructurada.
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Desde inicios del 2017 hasta enero de 2018, se hicieron un total de 11 visitas a las
instalaciones del club, 10 de estas, se hicieron en la sede principal, ubicada en la via Bogota-
Cota. La visita restante, se realizd en una casa ubicada en Siberia, Cundinamarca. Durante la
investigacion, no siempre se obtuvo toda la informacién por completo y se experimentd un
cambio de presidencia, lo cual hizo que la comunicacion por un lapso de ocho semanas fuera
nula. En las primeras visitas, el asistente administrativo de Fortaleza C.E.L.F. fue quien recibi6
a los investigadores. En las ultimas visitas que se realizaron, Carlos Barato, ex entrenador del
equipo profesional y nuevo presidente del club, fue quien atendi6 y explico detalladamente los

procesos administrativos de este.

Durante esta experiencia, se quiso evidenciar como se planeaban las estrategias
administrativas, financieras y de mercadeo. En el 4rea administrativa, se quiso observar la
estructura organizacional, la comunicacion entre las areas y los objetivos administrativos. Por
el lado financiero, se quiso ver el modelo de rentabilidad de la empresa y los estados
financieros. Finalmente, en el area de mercadeo se quiso evidenciar si existian estrategias para

captar mas clientes, o si, por el contrario, querian ganar seguidores.

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS.

C.E.LF. como escuela de formacion, nacié en el afio 2007, bajo la direccién de Carlos
Barato, actualmente presidente de la institucion (Cuervo, 2017). Barato con experiencia
trabajando en divisiones menores en otras instituciones, quiso cambiar radicalmente el modelo
del fatbol base en Colombia. En 2015 C.ELF. decidié comprar la ficha un equipo profesional,
equipo que se conoce hoy como Fortaleza C.E.I.LF (DIMAYOR, 2018a).

4.1 Analisis de la proposicion 1: El club dispone de una estructura administrativa

apropiada.

Para comenzar, se analizara la estructura del organigrama de la empresa. Cabe resaltar que
este organigrama no es solo del 4rea administrativa sino también de la organizacion de las

escuelas de futbol.
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En la parte superior del organigrama se encuentra el comité ejecutivo (CE) que estd
conformado por cuatro personas, quienes, por medio de votaciones, son los encargados de
tomar las decisiones administrativas y futbolisticas de Fortaleza (Fortaleza, 2016a). Debajo del
CE viene la presidencia del equipo. En su entrevista, el sefior Barato manifest6 que a el no solo
le gustaba estar encargado del aspecto administrativo sino también estaba al tanto de todo lo
que tenia que ver con el futbol (Barato, 2018). De acuerdo con la observacion que se realizo,
el presidente tiene contacto directo con los jugadores y entrenadores de cada una de las

categorias de la escuela de formacion.

Debajo de la presidencia se encuentra la gerencia general que cuenta con dos asistentes
administrativos. El Gerente General decidi6 organizar el club en tres comités diferentes: un
comité financiero, un comité de disefio y publicidad y por Gltimo un comité de marketing

(Cuervo, 2017).

Por otro lado, estd la organizacion del futbol profesional y la escuela de formacion
(Fortaleza, 2016a). En la cabeza de este organigrama estd el manager deportivo. El presidente
de la organizacion, también ocupa esta posicion. De alli se desglosan todas las categorias
empezando por los cuerpos técnicos de los dos equipos profesionales, es decir el masculino y
el femenino. Fortaleza tiene 45 entrenadores, cada uno de ellos con un grupo de entre 20 y 30
jovenes o nifios, para un total aproximado de 1300 jovenes en el futbol base (Cuervo, 2017).
Estas categorias juegan campeonatos aficionados o federados. Para que la mayoria de los
integrantes de la escuela de formacion puedan jugar estos torneos, Fortaleza adquirio la ficha
de cuatro equipos aficionados, los cuales son: Fortaleza C.E.LLF., Bogotda C.E.LF.,
Independiente Bogota C.E.LF. y Flamengo Fortaleza C.E.L.F. Lo que busca Fortaleza con tener
estos cuatro equipos es que todos sus jugadores puedan tener una competencia de alto nivel

(Barato, 2018).

Estos cuatro equipos participan en torneos aficionados como por ejemplo la Liga de Bogota
o el Torneo del Olaya. También hacen parte de los torneos nacionales que son el Torneo Sub
15, Sub 17 y Sub 20. En los ultimos dos anos Fortaleza ha sido protagonista de las finales de

estos torneos.
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Fortaleza C.E.LF. cuenta con tres sedes. La sede principal esta ubicada en Cota, donde esta
todo el personal administrativo. Esta sede cuenta con una cancha de ftbol 11, donde entrena
el equipo profesional masculino, del mismo modo, cuentan con un area de gimnasio y
fortalecimiento psicologico, area himeda, zona de fisioterapia y cafeteria. Esta ubicacion tiene
dos auditorios, los cuales son empleados para hacer conferencias o se pueden seccionar para
que sean salones de clase para jovenes talentosos que vienen de ciudades y pueblos lejanos, en
busca de una oportunidad para quedarse entrenando en el equipo profesional. La sede
secundaria esta inmediatamente al frente de la sede principal, esta solo cuenta con cinco
canchas reglamentarias y no tiene edificacion alguna. Por ultimo, la sede de Siberia cuenta con
una cancha reglamentaria y una casa donde habitan los jugadores que hacen parte del equipo
profesional, categorias sub-20, sub-17 y sub-15 que son de diferentes partes de Colombia y que
no pueden sostener una vivienda por sus propios medios. Hay que resaltar que la sede principal

y la sede de Siberia son propias, la restante se alquila semestralmente.

En cada una de las visitas se percibid un ambiente calido, de compaifierismo y amistad. Entre
los empleados hay una buena comunicacion interpersonal, empezando por el presidente, quien
conoce a todo el personal que labora alli, pero del mismo modo, se not6 que hay una falla en
la comunicaciéon laboral, pues en varios casos no habia respuestas congruentes entre los

empleados.

Desde la teoria estructuralista, se pudo evidenciar que la institucion en cuestion tiene un
organigrama jerarquico, donde sus empleados cumplen a cabalidad sus funciones segln la
vision y mision de la institucion (Fortaleza, 2016b). Sin embargo, la organizacion
administrativa no es una ventaja competitiva en comparacion a otras organizaciones del mismo
sector, ya que no es novedoso ni plasma alguna diferencia o novedad. Por el contrario, la
organizacion deportiva si es innovadora, pues su estructura hace que todos los integrantes de
las diferentes categorias tengan competencia en diferentes campeonatos de alto rendimiento,

permitiendo a los jugadores mejorar su nivel futbolistico.
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Un aspecto que llamo la atencidén de los investigadores fue el desarrollo de un software.
Este, consiste en una plataforma donde los entrenadores plasman los resultados del
entrenamiento diario de un jugador (Cuervo, 2017). Cada jugador tiene su propio perfil, que es
revisado de forma constante por los entrenadores. El software informa cuales son los aspectos
a mejorar de cada jugador para poder llegar a ser profesional, que aspectos del juego debe
fortalecer, en cuales es muy bueno y si finalmente continua o no en la institucion (Barato,
2018). Este desarrollo, fue creado por el presidente Barato cuando ain era entrenador, teniendo
un gran éxito en los jovenes y potencializando a los futuros jugadores del balompié
colombiano. Como elemento organizacional, este software es Unico y cuenta con su patente, lo
que hace que Fortaleza C.E.LF. tenga una ventaja comparativa y competitiva con el resto de

los equipos profesionales.

En cuando a los objetivos de la institucion, se observo que todos los empleados tienen claras
sus funciones y los objetivos de cada uno de sus cargos. Todos trabajan bajo las directrices y
enfoques que la junta directiva ha decidido, pues saben que el verdadero negocio esta en la
venta de jugadores que han desarrollado desde el futbol base. Es por esta razon, que las
divisiones inferiores son tan importantes para ellos, pues ven en cada prospecto de jugador una

inversion a mediano plazo.

4.2 Analisis de la proposicion 2: El club esta generando utilidades por sus actividades.

La informacion recolectada para este apartado se obtuvo por medio de las entrevistas y el

informe de la Superintendencia de Sociedades del afio 2016.

Seglin el presidente de la entidad, antes de la compra de la ficha del equipo profesional en
el ano 2014, la estrategia de los duefios anteriores no generaba grandes ingresos al club pues
no tenian como meta la venta de jugadores, por esta razon la nueva junta directiva del equipo
recibid saldos en rojo que han sido dificiles de mejorar (Barato, 2018). Con la nueva
administracion se quiso tener unas finanzas con mejores resultados, por lo que la junta directiva

decidi6 que la venta de jugadores iba a ser el pilar para la recuperacion financiera.
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Para lograr esto, Barato consiguio la ayuda econémica de dos inversionistas que creyeron
en su proyecto. Jorge Moreno y Lucas Jaramillo, son las personas que mas han aportado al club

de manera econdmica (Barato, 2018).

Adicionalmente, y gracias a las estrategias de mercadeo mencionadas anteriormente las
escuelas de futbol base crecieron a un nivel no esperado convirtiéndolas en una fuente
importante de ingresos. Segun la Tabla 1 y haciendo una proyeccion con los valores de la
matricula, mensualidad y el nimero de jugadores, los ingresos por divisiones menores al
finalizar este afio 2018 podrian superar los 2500 millones de pesos. Si se tiene en cuenta que
los pasivos en el ano 2016 segin el informe de Superintendencia de Sociedades
(Superintendencia de Sociedades, 2017), los ingresos por la escuela de formacion podrian

suplir los pasivos totales.

Tabla 1

Valor Promedio Total Ingresos por escuelas de formacion

ITEM VALOR PROMEDIO TOTAL ANUAL
MATRICULA $410,000 $ 533,000
MENSUALIDAD $ 129,000 $2°012,400
TOTAL $ 2'545,400

Adapatado de: (Fortaleza, 2018)

Ademas de esto, Fortaleza ha trabajado seriamente en la consecucion de patrocinadores que
estén dispuestos a invertir en el club para tener una mejor visibilidad. Nectar y Diptongo, y
mas recientemente la alcaldia municipal de Cota, son los principales patrocinadores que ayudan
al musculo financiero de la institucion. Aun asi, Barato explico que, a enero de 2018, el club
tiene un déficit de 300,000,000, monto que se conseguiria si un patrocinador mas llega al club

(Barato, 2018).
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Para poder apalancar esta deuda, el CE deicidio recortar gastos y minimizar costos en todos
los aspectos del club. En una de las visitas, el presidente llevo a los investigadores al municipio
de Cota, ya que se paso la propuesta a la Dimayor de cambiar la locacion de su recinto deportivo
que quedaba en Zipaquira (Barato, 2018). Con esta idea, que ain no la tienen aprobada, se
quiere reducir los gastos de transporte y movilizacion del plantel. Asi mismo, también se estaria
ahorrando en el arriendo del escenario, pues la Alcaldia de Cota les quiere ayudar con

patrocinio.

De todos modos, es por esta situacion que no se puede decir que las finanzas del club sean
un factor que contribuya al éxito de Fortaleza, pues a pesar de estar solventes y no tener deudas
a largo plazo, su rendimiento financiero no es el mejor y estan dejando en proyecciones no

reales el poder tener un balance positivo en sus estados.

4.3 Analisis de la proposicion 3: Fortaleza C.E.L.LF maneja sus estrategias de mercadeo

apropiadamente.

La percepcion inicial por parte de los investigadores fue que la sociedad en general sabe y

reconoce el nombre Fortaleza C.E.L.F.

En el 2015, cuando el nuevo CE se puso a cargo, una de las estrategias principales de
mercadeo, fue el cambio de imagen del club, por lo que crearon un disefio de escudo nuevo
(DIMAYOR, 2018a). Esta estrategia de branding (Capriotti, 2009), sirvido para que el
reconocimiento de la marca estuviese ligado directamente con el trabajo realizado en el futbol
base. Cuando un joven ve que jugadores surgidos de las divisiones menores de Fortaleza han
llegado a ser profesionales deseara hacer parte de las inferiores de este club, pues su propodsito
de ser jugador profesional es mas factible que ocurra en esta institucion que en cualquier otra

(Fortaleza, 2015).
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Por otro lado, durante las visitas que se realizaron en las sedes del club, se identifico la poca
promocion visual que se tenia. En sus instalaciones, solo se imprime en papel regular imagenes
con el escudo del club, los cuales son pegados en diferentes carteleras para hacer promocion
de sus productos y servicios. Fuera del club no se encontré ningun tipo de publicidad visual.

Esto, evidencia que no manejan una estrategia promocional y de imagen.

En cuanto al manejo del pricing (Outi, 2014) de sus escuelas de formacion, Fortaleza tiene
varios planes de financiacion para sus jugadores. Cada uno de estos tiene una promocion
dependiendo de la fecha en que realice el pago. Por ejemplo, descuentos por pago antes de una
fecha limite. Para el 2018, la institucion saco planes mensuales, semestrales y anuales, algo
que no se tenia en el afio 2017. Todos sus 1300 nifios, tienen que pagar una matricula a
comienzo de afo, la cual varia entre 350,000 y 550,000, dependiendo de la rapidez en la que

se realice el pago. Para mejor entendimiento, se anexa la tabla 2.



Tabla 2
Tarifas Escuelas de Formacion — Fortaleza C.ELF. - 2018
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ITEM PRODUCTO INCLUYE VALOR DESCUENTO VALOR POR FECHA DE
2018 PRONTO PAGAR CON DESCUENTO
PAGO O DESCUENTO
REFERIDO
Matricula Matricula Membresia, $ 350,000 8,6% $ 320,000 Hasta el 20
Basica péliza, enero 2018
inscripcion
torneo
Matricula Plus  Matricula Plus  Membresia, $ 550,000 9,1% $ 500,000 Hasta el 20
péliza, enero 2018
inscripcion
liga,
uniforme
rojo 2018,
valoracion, 5
sesiones
desarrollo
muscular, 5
sesiones
coaching
Mensualidad Mensualidad 3-4 $170,000 10% $ 153,000 10% en la
2018 Masculino entrenamien mensualidad
tos semana, de seis meses
competencia por presentar
referido entre
los 6y 12 afios
Mensualidad Mensualidad 2 $ 130,000 10% $ 117,000 10% en la
2018 Categoria entrenamien mensualidad
2011y 2012 tos semana, de seis meses
competencia por presentar
referido entre
los 6y 12 afios
Mensualidad Mensualidad 3-4 $ 130,000 10% $ 117,000 10% en la
2018 Femenino entrenamien mensualidad
tos semana, de seis meses
competencia por presentar
referido entre
los 6y 12 afios
Anualidad Anualidad Todo el afio, S 15% $ 1'589,500 Hasta el 28
2018 (Desc. 15%) 3-4 1°870,000 febrero 2018
entrenamien
tos semana,
competencia
parqueader
o todo el
ano
Semestralidad Semestralidad Todo el afio,  $935,000 7% S 869,550 Hasta el 28
Masculino (Desc. 7%) 3-4 febrero 2018

entrenamien
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tos semana,
competencia
parqueader
oel
semestre
Anualidad Anualidad Todo el afio, S 15% $1°215,500 Hasta el 28
Femenino (Desc. 15%) 3-4 1°430,000 febrero 2018
entrenamien
tos semana,
competencia
parqueader
o todo el
afo
Semestralidad Semestralidad Todo el afio, $ 715,000 7% S 664,950 Hasta el 28
Femenino (Desc. 7%) 3-4 febrero 2018
entrenamien
tos semana,
competencia
parqueader
oel
semestre

Autor: (Fortaleza, 2018)

Otra de las estrategias de marketing que se evidenciaron, fue ver el patrocinio de empresas
reconocidas con el club. Nectar, Alcatel, Diptongo y FSS son los cuatro principales, los cuales
ayudan econdmicamente al club a cambio de poner su imagen en las camisetas, vallas

publicitarias y ruedas de prensa.

Finalmente, se pudo analizar el tema de mercadeo que mayor fuerza tiene en la empresa, el
mercadeo digital. Como se dijo anteriormente, Fortaleza tiene como patrocinador a Diptongo,
empresa de medios audiovisuales que se encarga de realizar todo tipo de contenido social y de
propaganda. Mediante a una negociacion interna entre las partes, Diptongo maneja las redes
sociales del equipo profesional y toda la organizacion. La red social que mayor movimiento
tiene es Twitter, en donde ya tienen mas de 100,000 seguidores y su proyeccion a finales del
primer semestre de 2018 sera llegar a 130,000. Dentro esta red social, Fortaleza C.E.L.F. se
denomina “El Rey del Twitter” (Tweet, septiembre 14, 2016) , pues sus trinos son tan
populares, que muchas personas son simpatizantes de estos. Haciendo una revision de archivo
en esta red social, se evidenciaron varias estrategias de mercadeo, algunas de estas tratan el

branding, marketing relacional, patrocinios y promociones.
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Branding: Sin duda alguna es la estrategia que mas se evidencia en los trinos. Los
encargados de escribir en este portal tienen claro que el tema mas importante a resaltar es la
marca Fortaleza. Partiendo de ese punto, se inventan todo tipo de contenido digital: imagenes,
videos, GIF's. Un ejemplo de lo anteriormente mencionado es el visto en su cuenta de twitter
(Tweet, diciembre 13, 2017) donde nombran a Fortaleza en un partido donde los equipos

protagonistas son Millonarios y Santa Fe.

Marketing Relacional: Desde la aplicacion, el community manager sabe tratar muy bien a
su publico, generando un lazo entre los seguidores y el club. De esta forma, buscan fidelizar a
mas personas como hinchas de Fortaleza y de esta forma crecer tanto en seguidores virtuales,
como en seguidores reales. En un trino, (Tweet, diciembre 4, 2017) se puede observar que
cuando hay alguna pregunta, este medio sirve como canal de servicio al cliente, donde
inmediatamente solucionan la inquietud que el usuario este experimentando. Otro ejemplo en
su cuenta de Twitter (Tweet, diciembre 3, 2017), es cuando se ve en imagenes una integracion

entre las familias de todos los estudiantes y el club.

Patrocinios: Como ya se sabe, el Twitter del equipo lo maneja la empresa Diptongo
mediante una negociacion de outsourcing. Es por esto, que ellos también aprovechan para darse
crédito y aparecer en algunas de sus publicaciones. A su vez, hacen referencia a los otros
patrocinadores y los ayudan a ganar followers. Su ultimo trino, (Tweet, febrero 5, 2018), hace
referencia al nuevo uniforme que van a utilizar para la presente temporada. En este, se puede

observar que solo cuentan con un patrocinador, al cual le dan un espacio muy visible.

Promociones: Finalmente, en la revision de archivo en la red social, se ve la promocion que
la institucion le hace a sus productos o servicios (Tweet, agosto 31, 2017). El Twitter del equipo
lo publica inmediatamente, dandole una visibilidad mayor para esperar que mas personas se

enteren y quieran acceder a probar, ya sea el servicio o el producto.
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4.4 Analisis de la proposicion 4: La organizacion implementa estrategias de

Responsabilidad Social Empresarial.

En primera instancia, la realizacion de este estudio de caso se enfocaba en temas netamente
empresariales, pero a medida que se fue desarrollando, y con la ayuda de las visitas y la
observacion, se vio que el aspecto de sostenibilidad social que abarca la organizacion se tenia

que estudiar.

En el futbol, como en otros deportes, muchos de los practicantes son de bajos recursos y por
esta razoén buscan oportunidades en el deporte para salir de la pobreza (Medellin, 2016).
Ademas de los jovenes miembros del club que viven en Bogota y sus alrededores, Fortaleza
cuenta con personas a nivel nacional encargadas de asistir a diferentes torneos aficionados con
el objetivo de identificar jévenes con capacidades futbolisticas (Barato, 2018). Periédicamente,
estas personas, llamadas ojeadores, seleccionan uno o dos jugadores con mucho talento que
son transportados a Bogot4 y son evaluados con pruebas fisicas y psicologicas para poder ser
parte del club y a futuro, del plantel profesional (Cuervo, 2017). Durante su estancia en la

capital, el club se encarga de proveer a los jugadores vivienda y alimentacion.

Adicionalmente, una de las directrices del club consiste en que todos los jugadores del
plantel profesional tengan acceso a educacion basica (Fortaleza, 2015). Por esta razon, se ha
implementado, dentro de las instalaciones de la organizacion, un sistema educativo en el que
un docente especializado acude a dar clases periddicamente para que los jugadores puedan
terminar su bachillerato (Conversaciones informales Padres de familia, 2017). En cuanto a los
miembros del club que residen en la capital, o cerca de la misma, el club les ofrece facilidades
a modo de subsidios de transporte, alimentacién, y posibilidades de acceso a la educacion para

quien lo necesite (Cuervo, 2017).
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Ahora bien, teniendo en cuenta la mision y vision de la organizacion que se comentaron en
la proposicion 1 (Fortaleza, 2016b), se observé que, segin conversaciones informales con el
presidente del club, este tiene una vision y mision personal paralela que busca implementar
poco a poco con los planes de desarrollo del club. Barato considera que, gracias al disefio de
su software, cualquier nifio deberia poder participar en las actividades que la institucion ofrece
sin importar el estrato, la situacion socioecondmica, sus capacidades o las caracteristicas fisicas

(Barato, 2018).

En ese sentido, se considerd que es a partir de la vision incluyente del profesor Barato, que
Fortaleza C.E.LLF. comienza a generar un impacto social en tanto el club se convierte en un
espacio donde los nifios pueden acceder a diferentes actividades de esparcimiento deportivo y
eventualmente incluso a la posibilidad de educarse en pro de convertirse en jugadores
profesionales. Todo lo anterior, también permite que las personas o familias que no cuenten
con los medios suficientes para pagar una mensualidad pueden participar en los programas de
becas y ayuda econdémica por parte del club (Conversaciones informales padres de familia,

2017).

Es por esto, que los investigadores dan cuenta que a lo largo de la investigacion que el
impacto social del club surge como un efecto colateral de sus objetivos institucionales a pesar
de mencionarla en su mision. Esto quiere decir que, mas alld del impacto social que la
organizacion genera a través de las facilidades que ofrece a la comunidad para que los jovenes
a nivel nacional puedan ser parte del club, de una u otra forma la intencionalidad de todo este
contexto responde meramente a intereses de negocio. Las diferentes declaraciones que se
obtuvieron de diferentes miembros del equipo durante la investigacion y visitas a campo
estaban en su mayoria inclinadas a contar la historia organizacional del club, y en ninglin
momento se hicieron referencias a intenciones de indoles social. Para poder obtener
informacion al respecto, fue necesario que los investigadores indagaran especificamente en ese
punto y fue asi como se supo las ideas de Barato sobre como abrirle las puertas a mas jovenes.
De esto ultimo podria decirse, que, aunque la intencion de impacto social existe, no constituye
uno de los pilares organizacionales de la empresa en tanto no es mencionado por los miembros

como parte fundamental de la estructura interna de la misma (Cuervo, 2017).
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Ahora bien, al decir que el impacto social del club responde a los intereses de rentabilidad
econdémica del mismo, se hace referencia al hecho de que, a largo plazo, el modelo deportivo
que maneja la organizacion permite que muchos jovenes con y sin talento a nivel nacional, se
matriculen bien sea para explotar sus capacidades o desarrollarlas (Barato, 2018). Asi pues, el
volumen de estudiantes en Fortaleza, que constantemente estan en formacion, permite que la
institucion juegue a la loteria donde uno de tantos a los que se les dio la posibilidad de entrenar,
se pueda convertir en un jugador importante de las grandes ligas de futbol a nivel internacional

y es alli donde la remuneracion econdmica para el club va a ser importante (Fortaleza, 2015).

Sin embargo, es importante tener en cuenta que este comportamiento no es Unico del club,
sino que responde a un patroén que se reproduce entre los clubes competidores del futbol base
(Herrera, 2013). Entidades futbolisticas como Envigado, Deportivo Cali, Quindio FC y Boyaca
Chicé entre otros, que segun Barato (2018) son competencia directa de Fortaleza en cuanto a
la promocion de jugadores, tienen tendencias similares de funcionamiento interno, en otras

palabras, también juegan a la loteria.

Estos clubes han formado jugadores como James Rodriguez, Fredy Guarin, Juan Fernando
Quintero, Mario Alberto Yepes y Abel Aguilar, referentes de la seleccion Colombia y que en
su mayoria jugaron en ligas europeas (Herrera, 2013). Por su parte, en los pocos afios de
gestion, Fortaleza ha sacado dos figuras del FPC, John Fredy Duque y Kevin Salazar, jugadores
que se han beneficiado de las ayudas econdomicas del club (Conversaciones informales utilero

del club, 2017).
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5. CONCLUSIONES.

Se puede afirmar que Fortaleza C.E.LF. es un caso de éxito desde la perspectiva
administrativa, social y de marketing. Por un lado, la gestion administrativa estd totalmente
alineada con la vision a largo plazo que el CE propuso cuando compro la ficha de Fortaleza.
Reconociendo el trabajo del profesor Barato, se tiene que decir que su software es un elemento
que influye directamente al éxito corporativo y personal de los jugadores, pues con la ayuda de
este la prediccion sobre un futuro talento tiene menos incertidumbre que si se hace con el
método tradicional. Por su parte el mercadeo es el area donde mas se esta innovando y por el
cual estan teniendo mas reconocimiento. Las estrategias utilizadas, aunque se puedan explotar
mas, le dan un posicionamiento de marca muy fuerte, generando una recordacion de marca y
sentido de pertenencia a sus seguidores. Como consecuencia de las buenas practicas en la
gestion administrativa y de marketing, la sostenibilidad social del equipo es un éxito total, pues
cada afio tienen una mayor cantidad de nifios que quieren hacer parte del club, y que ven en

este una posibilidad de carrera profesional o un espacio donde se pueden divertir y ejercitar.

Por otro lado, se pudo evidenciar que, desde las finanzas, al club atn le falta trabajar para
tener un mejor desempefio. Hay que aclarar que, aunque no se tuvo la informacion financiera
completa, el haber sefialado un saldo en rojo a finales de 2017, hace pensar que la institucion
tiene mas egresos que ingresos, y que, a pesar de crecer anualmente en la cantidad de nifos
inscritos en el club, sus gastos y costos aumentan mas de lo la utilidad recibida, generando

incertidumbre sobre los estados financieros de la institucion.
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