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RESUMEN

Este trabajo de grado pretende presentar una aproximacion teorica del negocio del fatbol
profesional colombiano en el contexto actual, desde la perspectiva de los ecosistemas de los
negocios. Especificamente, este documento estudia la influencia que ejerce la estructura
organizacional del negocio del fatbol en Colombia en el enfoque estratégico de los clubes de
primera division, comprendiendo y sintetizando las relaciones existentes entre los distintos actores

del ecosistema.

Palabras clave

Ecosistema industrial, enfoque estratégico holistico, direccionamiento estratégico, estructura
organizacional, enfoque sistémico, negocio del futbol, gerencia deportiva.



ABSTRACT

This dissertation aims to present a theoretical approach to the business of professional
football in Colombia in the contemporary context, from the perspective of industrial ecosystems.
Specifically, this document studies the influence that the organizational structure has in the
strategic direction that clubs take, understanding and synthetizing the existing relationships

between the different actors of the ecosystem.

Key words

Business/Industrial ecosystem, strategic holistic focus, strategic directioning, organizational
structure, systemic approach, football soccer business, sports management.



1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema de investigacion

La practica del fatbol es una de las actividades favoritas de los colombianos, tanto para ver
como para jugar. El futbol es una profesion y quienes la ejercen en Colombia, lo hacen jugando
para un club de fatbol que esté adscrito a la Dimayor, el ente rector del fatbol colombiano junto
con la Federacién Colombiana de Fatbol (FCF). Estos clubes juegan en un torneo local donde se
define un campeon de manera semestral y dos equipos que son relegados a la siguiente categoria
de manera anual. Quienes quedan campeones Y tienen buen rendimiento durante un afio calendario,
clasifican a los siguientes torneos anuales continentales: la copa Libertadores y la Sudamericana.
Estos torneos cuentan con un importante prestigio dentro del mundo del fatbol y por eso son
considerados un buen termometro para la calidad de los equipos. A pesar de tener el talento
humano y una base de fanaticos fuerte dentro del pais, el desempefio de los colombianos se ha
visto tradicionalmente empafiado por el de los brasilefio y argentinos; desde que se juega la Copa
Libertadores, Colombia solo ha tenido dos campeones y desde que se juega la Sudamericana, solo
uno de los paladines ha sido colombiano. Al ser una actividad donde se premia el buen rendimiento
y el juego de calidad, las ganancias econémicas estan directamente relacionadas con el desempefio
de los clubes, que bien pueden verse inmersos en un circulo virtuoso de buenos resultados, buenas
ganancias, buenas inversiones y de nuevo buenos resultados, como también en un circulo vicioso
de pocas ganancias, inversiones urgentes, resultados regulares y de nuevo pocas ganancias.

Los clubes de fatbol profesional tienen un nivel de desempefio deportivo irregular y una alta
rotacion de empleados, en especifico de futbolistas debido a formas de dirigir de otras épocas, es
curioso ver que en Colombia existen clubes con modelos de gestidn tan dispares; hay clubes con
estructuras organizacionales bien definidas y buenas practicas administrativas acordes a la realidad
empresarial que se vive, como también hay presidentes que han estado en el poder durante mas de
una década y ejercen la funcion de patronos plenipotenciarios que no incluyen a otros actores del
ecosistema dentro del proceso de toma de decisiones. En estos clubes, la falta de planeacion y la

necesidad de conseguir recursos financieros suelen ir de la mano.



Desde la optica de la teoria holistica/sistémica/bioldgica de la administracion, la pregunta
que se plantea en este trabajo de grado es ¢De qué manera la configuracion del ecosistema del

futbol en Colombia determina el direccionamiento estratégico de los clubes de primera division?

1.2 Justificacién

El fatbol cumple varias funciones en Colombia, segln la sentencia C370 de 1997 de la
corte constitucional, ademaés de ser un espectaculo, un oficio y una forma de realizacién personal
para el deportista, es una actividad empresarial que mueve grandes sumas de dinero. Por ese
contexto pluridisciplinar, las pasiones que despierta, la forma mercantilista que ha adoptado en los
altimos afios y el inmenso potencial econdémico, este documento es pertinente por la necesidad de
maneras de gerencias acordes a estas realidades.

El futbol desde la perspectiva de los negocios tiene el cardcter de espectaculo de
entretenimiento o deportivo; Los aficionados prenden el TV para ver partidos o a sus jugadores
preferidos, van al estadio e interactian con el club y otros hinchas, compran indumentaria
deportiva, son fieles a las marcas, e inclusive incrementa el negocio de los domicilios y los bares
cuando hay transmisiones en vivo (Soriano, 2013). Como es obvio, el fatbol siendo el deporte mas
popular en el mundo, es también uno de los negocios deportivos que mas dinero mueve.

Las herramientas de la gerencia que se utilizan en el ambito de fatbol, como KPIs,
retroalimentacion y campafas de mercadeo, son ejemplos de los esfuerzos que se hacen en los
clubes de futbol para simplificar los procesos de toma de decision y hacer mas efectiva la gestion
de los recursos de la organizacion. Hoy por hoy, los clubes mejor gestionados son los que mejores
resultados deportivos obtienen, la razon es muy sencilla: Aquellos clubes que tienen solidez
financiera tienen mejor flujo de caja y pueden “adquirir ventaja competitiva”. Por ejemplo, pueden
pagar mejores salarios y, por lo tanto, pagar por tener el mejor talento. Pagar el mejor talento no
siempre se traduce en éxitos deportivos, hay que saber gestionar ese talento, pero es mejor contar
con él que sin él. Clubes con dinero también pueden tener activos como campos de entrenamiento
y estadios cercanos a las residencias de los jugadores y de primera categoria. Los clubes de futbol

son conscientes de esto y utilizan herramientas gerenciales para la consecucion de sus objetivos.



Los jugadores talentosos de Colombia se van cada vez méas jOvenes a jugar
profesionalmente a Europa, esto como resultado de la busqueda de mejores oportunidades y
cumplir sus suefios de jugar en los mejores equipos del mundo. Mientras que los equipos locales
deben rotar su ndmina, al costo de sacrificar los proyectos deportivos de largo plazo. En la
contracara, los clubes de élite europeos se dan el lujo de atraer al mejor talento a costos relativos
muy bajos. Dada la carencia de idolos en los clubes sudamericanos, los hinchas se alejan porque
no se pueden identificar con un proyecto deportivo que sirve de vitrina para otras ligas. La
consecuencia para el consumo es que los fanaticos del fatbol se enganchan mas con el futbol del
viejo continente que con el sudamericano. Esto a su vez se traduce en mayores ingresos para la
industria del futbol en el Europa y mas desigualdad con respecto a los resultados financieros (y
deportivos) de los clubes en Sudamérica. Esa brecha existe por la diferencia en el poder adquisitivo
del ciudadano promedio de Europa, pero también por la poca resistencia que ofrecen los clubes
sudamericanos cuando les ofrecen unos euros. Ademas, existe un problema de deficiencia
estratégica en los clubes, por la forma en que se ha estructurado el negocio del futbol en este lado
del mundo.

El talento para jugar fatbol en Sudamérica es evidente, basta con recorrer las calles de
cualquier barrio de cualquier ciudad sudamericana y mirar a los nifios que juegan a la pelota. La
calidad criolla también la avalan resultados deportivos de los equipos sudamericanos vs equipos
europeos: El Corinthians de Brasil le gand hace poco al Chelsea de Londres, uno de los equipos
mas ricos y con mejor némina del mundo. Antes le habia ganado el Boca de Argentina al Milan
de Italia, donde jugaban jugadores de clase mundial como Maldini e Inzaghi, en 2003. En 2000
Boca venci6 al Real Madrid de los extraordinarios Roberto Carlos y Beckham y algunos afios
antes, Sao Paulo le ganaba al Barcelona del legendario holandés Cruyff como técnico (Quintero,
2016). Por eso es de extrafiar ver el bajo nivel de juego del fatbol de las ligas sudamericanas,
comparado con el nivel de futbol europeo.

El rezago en términos econdmicos de los clubes sudamericanos no puede acabar de la
noche a la mafiana, ademas, para que los clubes sudamericanos puedan pagar los salarios que se
pagan en Europa, deberia existir una economia industrializada como la de Europa que sostuviese
esa economia del entretenimiento, donde los espectadores estan dispuestos a gastar una cantidad
de dinero determinada de acuerdo con su nivel de salario/ingresos. Sin embargo, mas alla de los

recursos disponibles, esa brecha econdmica aumenta por la diferencia en modos de gestionar en



Europa y en Colombia. El futbol evoluciona y ofrece retos convertidos en oportunidades, para
hacer de este deporte un factor de cambio.

Es por eso por lo que vemos una necesidad de renovar las précticas gerenciales en el ftbol
colombiano, donde lo primero es reconocer que la historia de nuestro futbol ha sido una historia
de patronazgo y de presidentes vitalicios que concentran la toma de decisiones en la cuspide de la
piramide. Lo segundo es aceptar que el futbol colombiano no ha sido especialmente brillante en el
escenario global; si se hace un recuento de las épocas méas exitosas de los clubes colombianos a
nivel internacional, se puede identificar una fuerte relevancia de factores externos, ajenos a la
estructura del futbol y al desarrollo interno del deporte: A mediados del siglo pasado, Millonarios
se destacaba como uno de los clubes méas importantes del mundo, sin embargo, el éxito deportivo
del club tuvo como principal causa la fuga de talento que se dio en Argentina a mediados del siglo
pasado, que permitié que los mejores jugadores de esa liga llegaran a los clubes nacionales, sin
embargo, tan pronto como esos jugadores fueron encontrando cabida en ligas europeas y en su
mismo pais, el nivel de los equipos colombianos se desplomaba. Hay que destacar también que
esta adopcion de jugadores con problemas laborales en otros paises provoco el veto de la
Federacion colombiana en la FIFA durante 4 afios (Encyclopedia Britannica, s.f.).

Colombia es un pais donde la corrupcion permea todas las esferas de la sociedad y donde
la mala administracion del futbol profesional es solo una manifestacion mas de la precariedad de
la administracion en general de las empresas del pais. El caso méas sonado Gltimamente es el de
amafio de partidos por parte de apostadores que buscan dar dadivas a cambio de ciertas acciones
voluntarias (expulsiones, errar un penal) que beneficiarian al apostador (Colprensa, 2017). Sin
embargo, la oportunidad que ofrece el fatbol no debe ser desperdiciada, mas en épocas de
posconflicto y cambios de paradigmas. La cantidad de dinero que se puede obtener podria ayudar
en buena medida a disminuir la desigualdad econdémica existente entre las partes mas alejadas del
pais y las ciudades principales, asi como la que existe entre los cinturones de pobreza y los barrios
mas pudientes de las metropolis. El futbol puede ser realmente un motor de cambio para la
sociedad colombiana y actuar como un vehiculo de pedagogia de los valores que son apreciados
para formar comunidades. El deporte ya ha demostrado ser clave en la resolucion de conflictos, un
ejemplo es el caso del Rugby en el ablandamiento del régimen del Apartheid en Sudéfrica, donde
jugadores negros y blancos lanzaron un mensaje de unién al pueblo sudafricano en visperas de un

importante partido de Rugby. El resultado no tuvo precedentes (Rodriguez, 2013). Asi mismo, el



fatbol gestionado adecuadamente impacta positivamente en el desarrollo social y econdémico de
las zonas tradicionalmente olvidadas del pais, donde el conflicto armado es mas violento. La
motivacion para enfocar los 0jos en esas tierras es una de las paradojas mas grandes del deporte
rey: De esas mismas tierras donde no llega el estado, los nifios no tienen mas remedio que jugar
descalzos en terrenos agrestes y con balones improvisados. De esas duras condiciones surgen las
estrellas de la seleccion nacional que el presidente de la Republica usualmente ve desde un palco
en el estadio de Barranquilla. Para nadie es un secreto que jugadores que brillan en la actualidad
como Juan Guillermo Cuadrado, Yerry Mina, Davinson Sanchez o Tedfilo Gutiérrez vienen
precisamente de municipios donde las oportunidades son escasas Y la violencia es pan de cada dia
(Ruiz, 2014). Es primordial que se aproveche un deporte amado y admirado en estas regiones para
promover cambios sociales y econémicos. Tanto el fanatismo por el futbol colombiano, como el
buen momento deportivo que vive la seleccidn absoluta de Colombia, que ha estado en el top 10
del ranking de la FIFA gracias a sus destacadas actuaciones en las eliminatorias y en el mundial
de Brasil. Ademas, el gobierno nacional reconoce en el fatbol un vehiculo de transformacién social
para el posconflicto, por lo que insta a organizar las instituciones que rigen y estan en el circulo de
influencia del fatbol (Coldeportes, 2016).

Este proyecto es pertinente entonces, por la necesidad que existe de una gerencia sostenible
en los equipos de futbol, en especial cuando confluyen:

e Una situacion de cambio social como es el posconflicto.

e Un buen momento de resultados deportivos por parte de la Seleccién Colombia a nivel

internacional.
e El crecimiento de los ingresos de los clubes en general por la nueva negociacién de los

derechos de transmision de fatbol por television.

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general:



e Describir la forma como estructura del ecosistema del fatbol profesional colombiano

determina el direccionamiento estratégico del Deportes Tolima.

1.3.2 Objetivos especificos

e Describir la situacion actual y la estructura del negocio del fatbol en Colombia.
e ldentificar los agentes clave del ecosistema y definir las relaciones existentes entre ellos.

e Describir como es el direccionamiento estratégico del club Deportes Tolima.

2. FUNDAMENTACION TEORICA Y CONCEPTUAL

2.1 Marco contextual

Esta disertacion es acerca del negocio del futbol en Colombia, pero para hablar del negocio
en Colombia, primero hay que hablar del futbol: Es un deporte donde dos equipos de jugadores se
enfrentan para cruzar la meta rival, custodiada por un guardameta, con una pelota esférica. La
pelota debe ser pateada, también se aceptan golpes con la cabeza, el pecho y hasta los gluteos. Solo
tiene derecho a tocar el balon con los brazos o manos el guardameta de cada equipo. Tiene sus
origenes regados en todo el mundo; patear un objeto esférico no parece tan contra intuitivo. Pero
se podria decir que el futbol como lo conocemos profesionalmente empez6 a jugarse en Inglaterra
en septiembre de 1888, donde comenzaba la primera liga de 11 contra 11 (Fletcher, 2013). Los
obreros industriales de la naciente industria pesada inglesa eran los protagonistas del juego, que
servia de entretencion en tiempos de depresion y existencialismo causados por la nueva vida
urbana (Football League Limited, s.f.). Eran tiempos en que Rimbaud, Kafka y Beckett transmitian
ese nuevo sentimiento melancdlico existencialista a traves de la escritura, mientras que un pufiado

de trabajadores ingleses jugaban a la pelota.



El futbol empez6 a extenderse por las islas britanicas hasta Escocia y no pasé mucho tiempo
antes de que llegara al continente americano, debido en gran parte por los tentaculos de los
negocios ingleses, que llegaban hasta las naciones sudamericanas (industrias ferroviarias
principalmente). Los barcos y buques comerciales llegaban a puertos sudamericanos provenientes
de Europa cargados con obreros que en sus tiempos libres jugaban fatbol. Intencionalmente o no,
los sudamericanos aprendieron de los europeos a jugar futbol y se inspiraron a crear los primeros
clubes dedicados a la préctica de este deporte.

El legado europeo es evidente si se examina la historia de los equipos tradicionales de
sudamérica: Los colores de un barco genovés, de un barco “xeneize” en dialecto local de Génova,
pintaron el escudo del equipo del barrio portuario de La boca en Argentina. Las compafias
ferroviarias inglesas fundaron y bautizaron a Ferrocarril Oeste, Rosario Central y Talleres de
Cordoba. Otros equipos historicos se fundaron en el contexto de aquella mezcla cultural inglesa y
argentina, los egresados del colegio comercial anglicano argentino fundado por Isaac Newell
formaron el club Newell’s Old Boys de Rosario. Quilmes, otro club argentino, en sus inicios era
un equipo de solo inmigrantes ingleses, comerciantes y profesionales residentes en el sur de
Buenos Aires. En la villa de la Central de Ferrocarriles del Gran Buenos Aires se fundo el club
argentino Banfield, donde quedé campedn James Rodriguez con Julio Cesar Falcioni, arquero
histérico del América de Cali, como técnico. Al otro lado del rio de la Plata, el histérico equipo
uruguayo, homénimo del barrio Pefiarol, nacié como “Club Uruguayo Railway Cricket Club” en
1891. Luego, el mayor rival de Pefiarol se establecia en 1899, este fue también el primer club
criollo en Sudamérica, es decir, el primer equipo conformado por oriundos de su pais. Fue un
grupo de estudiantes gesto la idea, tuvo la iniciativa y decidio fundar El Nacional Club de Futbol.
La aparicion de este club motivé a otros uruguayos y argentinos a crear sus clubes autdctonos, sin
influencia inglesa. Tres afios mas tarde, en 1902, nacid el tercer club histdrico de Montevideo, el
equipo conocido popularmente como el vagabundo, pobretdn, sin cancha, terreno para entrenar, ni
siquiera plata para salarios, el Montevideo Wanderers. La falta de recursos no fue impedimento
para que Nacional se consolidara, contra todos los prondsticos, quedaron campeones de la liga
uruguaya en 1906 y repetirian varias veces en los afios venideros. Desde el punto de vista histérico
de la aparicion de este club hay que destacar el suefio cuasi libertario de sus dirigentes, el de

institucionalizar el fatbol a nivel continental (FIFA, s.f.).
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Con ocasion del centenario de la independencia argentina, los equipos de Uruguay, Brasil,
Chile y Argentina disputaban un torneo homenaje que resulté teniendo mucha acogida entre el
publico. El presidente de los Wanderers, Héctor Rivadavia Gémez encontré la oportunidad
perfecta para volver el suefio continental realidad, hablé con los directivos de las federaciones de
los equipos presentes y ese mismo dia, el 9 de julio de 1916 en la ciudad de Buenos Aires se
comenzaba a gestar la idea de una entidad encargada de la practica del futbol profesional a nivel
continental. El 15 de diciembre de ese mismo afio se hizo oficial: naci6 la Confederacion
Sudamericana de Futbol “Conmebol” (Conmebol, s.f.).

Desde ese entonces, los equipos sudamericanos han sido potencias globales: Uruguay se
coronaba campeon del primer campeonato mundial de la historia disputado precisamente en
Uruguay en 1930, repetiria en 1950 y se consagraria campedn olimpico en dos oportunidades, en
Paris en 1924 y en Amsterdam en 1928. El pequefio pais oriental fue el primero de los
sudamericanos en tener prestigio a nivel internacional, lo hicieron los brasilefios y los argentinos
también, tras sendas actuaciones en casi todas las citas mundialistas (Fédération Internationale de
Football Association, 2006).

En el &mbito local, el fatbol llegaria a Colombia a través de la ciudad de Barranquilla,
donde los obreros industriales ferroviarios ingleses jugaban fatbol para pasar los ratos libres.
Fueron por antonomasia las ciudades costefias las primeras en aprender a jugar al fatbol y en
contagiar a las demas regiones de la pasion por este deporte. A pesar de su temprana aparicion, el
fatbol profesional en Colombia no logrd organizarse sino hasta 1971. Antes, la lucha de poderes
no dejaba que se pusieran de acuerdo los dos grupos que querian representar al futbol nacional, la
Division Mayor del Futbol Colombiano “Dimayor”, basada en Medellin y la “adefutbol”, basada
en Barranquilla. Las disputas de estos dos no permitian que se pudieran sentar bases solidas para
el desarrollo del futbol profesional colombiano. Fue al fin en 1971 cuando, gracias a la
intervencion de Alfonso Senior Quevedo, se crearia la Federacion Colombiana de Futbol (FCF),
reconocida a nivel internacional como la entidad que representaria el fatbol del pais cafetero. Antes
de este periodo, el futbol nacional tenia un caracter amateur, de bajo rendimiento en torneos
internacionales y con solo la gloria de haber contado con estrellas del nivel de Alfredo Di Stefano
y Adolfo Pedernera en el equipo de Millonarios, mismo equipo que venceria al Real Madrid en

sus bodas de oro (Federacion Colombiana de Fatbol, s.f.).
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Es interesante ver la progresion de la mercantilizacion del futbol: Antes de 1974, el futbol
era un deporte de caballeros ingleses, al mejor estilo del criquet, el tenis o el golf. Sin embargo,
desde que Joao Havelange asumié la presidencia de la FIFA el futbol se ha convertido en una
maquina de hacer dinero; primero, fueron las ventas de derechos de transmision de los mundiales
a canales de television, luego, la popularizacion de los patrocinios en torneos y competencias
oficiales por parte de corporaciones (Encyclopedia Britannica, s.f.) y después, la entrada en vigor
de la Ley Bosman, que relajaba las transferencias de los jugadores en Europa (Fernandez, 2016).
Hoy en dia, la capacidad financiera que tienen algunos clubes se equipara a la de grandes empresas
multinacionales, empresarios de todo el mundo han visto con buenos ojos el tener participacion el
fatbol por la exposicion que consiguen de sus marcas, ademas de los rentables negocios
relacionados directamente al fatbol, como la transferencia de derechos deportivos de jugadores y
los partidos amistosos. Por eso, es cada vez mas comun que se utilicen conceptos y préacticas de la
gestion organizacional en la gestion del fatbol, cada vez son mas las universidades ofreciendo
diferentes tipos de carreras universitarias enfocadas en la administracion de los recursos de los
clubes de futbol (Barnard, Ross, Savage, & Winn, 2017).

En la actualidad, solo Atlético Nacional presenta una estructura organizacional
clara y bien definida, que permite delegar mejor las funciones y ser mas eficientes en la gestion,
estas buenas practicas estan en gran medida influenciadas por el ejemplo de gestion (y las
inyecciones econdmicas) de la Organizacion Ardila Lille, el conglomerado que desde 1996 es
propietario del equipo “verde de la montafia” (Rodriguez, 2016). Esto ha abonado el terreno para
que Nacional se haya vuelto el club mas ganador en la historia de Colombia, con 15 ligas locales
y dos Copas Libertadores. Otros clubes que cuentan con resultados sobresalientes y disputan
torneos internacionales son el Independiente Santa Fe, el Club Atlético Junior, el Deportivo
Independiente Medellin y el Deportivo Cali, pero ninguno de ellos logra mantenerse en la élite
durante un periodo de tiempo extendido. En Junior, por ejemplo, existe un respaldo financiero por
parte de la familia del alcalde de Barranquilla, que arriesga recursos propios para que el Junior
cuente con un equipo competitivo (Redaccion deportiva El Espectador, 2017). Sendos esfuerzos
economicos deben a su vez respaldados por un proyecto estratégico de largo plazo que no
condicione el éxito del club a dinero ajeno al del ejercicio propio de la actividad.

La falta de regularidad es evidente inclusive en el periodo mas ganador del fatbol

colombiano en el tiempo reciente: la buena racha continental del futbol doméstico, a la cabeza de
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Nacional y Santa Fe, ocurria al mismo tiempo que la mala racha, desde lo deportivo hasta lo
financiero, de clubes tradicionales de Brasil y Argentina. Prueba de esto es que la final de la Copa
Libertadores de 2016 que ganO Atlético Nacional contra el modesto equipo ecuatoriano
Independiente del Valle fue la primera en 25 afios en no tener un representante argentino o
brasilefio. La final sudamericana de ese mismo afio era protagonizada por el mismo Atlético
Nacional y Chapecoense, un equipo brasilefio de poca tradicién. Ademas, el afio anterior Santa Fe
le ganaba por penales a Huracan de Argentina, que llegaba por primera vez a una final de torneo
internacional. En el presente torneo, esos mismos clubes de Argentina y Brasil como Boca, River,
Independiente de Avellaneda, Gremio de Portoalegre y Flamengo han sabido afrontar sus crisis
internas y son de nuevo los protagonistas de las copas internacionales, mientras que Nacional, el
campeon defensor, fue eliminado en la primera ronda. Si bien existe una dosis de suerte en los
resultados del fatbol, la irregularidad y la disparidad en los resultados se puede reducir con

gestiones coherentes con estrategias de largo plazo.

2.1.1 Situacion actual de los clubes en Colombia.

En los Gltimos afios ha habido dos documentos que han cambiado la forma en la que se
organiza el fatbol en Colombia. El primero es la Ley 1445 de 2011, la popular nueva ley del
deporte. El segundo, es el plan decenal (2014-2024) que tiene como objetivo lograr una
transformacion social a través del futbol (Deportes Semana, 2013). El caracter de gerencia en el
futbol en general es relativamente reciente y aun mas si se habla del futbol colombiano en
particular, la conciencia de que estos se deben manejar como se maneja una empresa, en el sentido
de fortalecer las finanzas de la institucion, respaldar los procesos haciendo planes estratégicos y
desarrollar una visién de largo plazo apenas esta despertando (Redaccion deportes EI Espectador,
2017). Antes se veia una actitud de gasto desproporcionado con respecto a los ingresos, esto lo
ilustran los nimeros que ofrece uno de los 6rganos gubernamentales que vigila el funcionamiento
como sociedades de los clubes de fatbol profesional en Colombia: la Superintendencia de
Sociedades (Supersociedades). Segun la Supersociedades, el 2014 fue el primer afio donde el
fatbol colombiano empez0 a registrar ganancias (Superintendencia de Sociedades, 2016), desde el
afio 2010. En su informe maés reciente, que data de mayo de 2016, se observa que la mayoria de
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los equipos de futbol profesional colombiano presentan balances positivos al cierre del afio 2015.
El patrimonio aumentd en un 30% Yy el activo lo hizo en un 27,4%, teniendo como referencia el
afio inmediatamente anterior. Buena parte de este aumento se debe a la capitalizacion de los clubes
luego de convertirse en Sociedades Andnimas (Superintendencia de Sociedades, 2016), animados
por la ya mencionada ley del deporte, que insta a los clubes a tomar esta figura societaria, haciendo
los tramites para la conversion mas simples (Semana, 2010). La democratizacion y los nuevos
ingresos por la emision de acciones que se hace después de dicha conversion significan una
oportunidad de capitalizacion que da méas posibilidades para que los clubes sigan teniendo sus
balances en verde y no volver a caer en la crisis que caracterizé a la mayoria de los clubes antes
de que sancionara la nueva ley del deporte (Semana, 2010).

A pesar de que se registren ganancias, el analisis del informe financiero de las sociedades
deportivas junto con la indagacion respectiva de las fuentes de los ingresos de los clubes deja
entrever algunos problemas de solidez que estas tienen y que seran explicadas a continuacion. Los
clubes de futbol hoy en dia funcionan a partir de tres categorias de fuentes de ingresos, el
matchday, la explotacion comercial y los derechos de television. En Colombia, hay que sumarle
la venta de jugadores, que se considera un ingreso operacional méas. Segun el dltimo informe de la
superintendencia de sociedades, la mayoria de los ingresos provienen de:

e Matchday (22%): Lo que se registra en ingresos por los dias de partido. Boleteria
(incluyendo abonos) y ventas en el estadio.

e Laventa de derechos deportivos (19,2%): Transferencias de fichas de jugadores.

e Derechos de television (17.2%): Lo que pagan los canales de television por transmitir
los partidos.

e Explotacion comercial (12.3%): Lo que se ingresa por patrocinios. (Superintendencia
de Sociedades, 2016)

Lo primero que se puede observar, es que los ingresos en general de los clubes estan divididos
en porciones considerablemente equitativas. El equilibrio de los ingresos de los clubes en
Colombia es muy positivo, porque genera estabilidad, sin embargo, lo que se percibe en estos
apartes esta muy lejos del potencial:

e El rubro de matchday, que esta intimamente asociado a la venta de entradas, estd muy por

debajo de su posible rendimiento. La asistencia a los estadios, salvo algunas excepciones

como el Medellin, el Junior y el Nacional, es notablemente baja. EI promedio para el torneo
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apertura 2016 fue de 9100, o un 28% de ocupacion, lo que deja en evidencia la oportunidad
de mejora en este aspecto (worldfootball, s.f.) (wikipedia.org, s.f.).

e Uno de los principales items sea el de la venta de jugadores. Esto significa que los equipos
hallan una buena parte de sus ingresos en la transferencia de sus fichas clave o de sus
jovenes mas prometedores, porque sus derechos deportivos son mas costosos y, por ende,
mas beneficiosos para el club. Algunos clubes tienen como modelo de negocio ser “fabricas
de jugadores”, sin embargo, los jugadores se van de los clubes colombianos a edades muy
tempranas y consecuentemente, los derechos deportivos de los jugadores son mucho
menores a los que se podrian vender tan solo un par de afios mas tarde, si el proceso de
maduracion de estos jugadores ocurriera en Colombia.

e Los derechos de television negociados en 2014 fueron bastante onerosos, alrededor de un
billon de pesos fue la totalidad del negocio entre WIN y la dimayor. Estos ingresos son los
mas altos de la historia, pero no todos los recursos van a parar a las arcas de los equipos de
fatbol. Segun el periodista Alejandro Pino Calad, los clubes de futbol apenas ingresan un
23% de ese billén, el resto se queda en el camino en forma de gastos operacionales y
comisiones (Calad, 2015).

Es posible identificar entonces tres conclusiones de los resultados financieros de los equipos

de fatbol en Colombia:

e Hay un equilibrio entre las fuentes de ingresos.

e La cantidad que se percibe por cada rubro puede incrementar ostensiblemente.

e Los clubes presentan balances en general positivos, impulsados por la capitalizacion,
resultado de convertir sus corporaciones en sociedades anénimas.

Un aparte con respecto a los derechos de TV pactados recientemente. Individualmente, los
equipos se quejan de la poca transparencia y de la distribucion de los ingresos de television.
Mientras los equipos grandes reclaman mas ingresos por ser ellos quienes mas atraen al pablico a
ver los partidos, los méas chicos dependen de estos ingresos para poder armar un equipo competitivo

con los de primer nivel (semana.com, 2016).

2.1.2 Estructura de la competicion
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Actualmente el fatbol profesional colombiano en su primera division funciona de la
siguiente manera: En seis meses se decide un campeon, es decir que hay dos campeones al afio.
Primero hay una fase de “todos contra todos”, es decir 20 fechas donde los equipos se enfrentan
entre si y acumulan puntos (Por ganar un partido se otorgan tres puntos, por empatar, uno y por
perder, ninguno) para después llegar a dos cuadrangulares (dos grupos donde cuatro equipos se
enfrentan entre si) 0 a un fixture, es decir los ocho primeros equipos del “todos contra todos” se
enfrentan entre si en eliminatorias directas, hasta elegir a un campedn. Por otro lado, existe una
tabla de “reclasificacion”, donde se suman los puntos de los dos torneos del afio. Quien termine
liderando la tabla de reclasificacion tiene un cupo a la primera fase de la Copa Libertadores (el
torneo que reune a los mejores equipos del continente). Quien termine de segundo tiene un cupo a
la copa sudamericana (el torneo que reine a los mejores que no participan de la Copa
Libertadores). También existe una tabla de descensos, que acumula los Ultimos cuatro torneos.
Quienes tengan menor promedio (puntos/nimero de partidos) al final de cada afio, descienden a
segunda division (figura 1). El torneo de segunda division funciona como un torneo anual, donde
hay una ronda de “todos contra todos” de 38 fechas. Quienes estén en los ocho primeros puestos
al final de esta fase clasifican a los cuadrangulares finales. En esta fase se conforman dos grupos

de cuatro equipos cada uno, colocados en los grupos por sorteo.
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Figura 1. Sistema de juego de la primera division del Futbol Profesional Colombiano.

Fuente: dimayor.com.co
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El lider de cada grupo al cabo de 6 fechas de todos contra todos ascendera a primera

division (figura 2). El tercer torneo que estd a cargo de la dimayor es la Copa Colombia, que

incluye a los equipos de la primera y la segunda division en un torneo de un afio de largo. Tiene el

formato de copa, es decir, con mas rondas de eliminacion directa que encuentros de “todos contra

todos” (figura 3).



17

Los clubes que saben organizarse como empresas se gestionan responsablemente, tienen
vision de largo plazo, se adaptan bien a lo que el mercado pide e innovan en su campo de accion.
Pero poco se obtiene de uno o dos equipos que se encuentren en esa tonica, se convierten en
aislados que poco aportan al fatbol nacional en conjunto, estos equipos muchas veces compiten
con néminas alternativas en los juegos de liga y en consecuencia no logran ser competitivos en el
largo plazo a nivel internacional porque el nivel local no es competitivo; por inercia estos clubes
tenderan al nivel del futbol doméstico. La baja competencia a nivel local no prepara
suficientemente bien a los equipos nacionales para enfrentar a los clubes internacionales; algo
parecido a lo que enuncia Porter en su descripcion de la fuerza de la rivalidad competitiva en el
analisis de la competitividad de las naciones cuando dice que, si se tiene una clientela exigente o
con un gusto refinado a nivel local, los productores nacionales que tengan éxito seran competitivos
a nivel internacional. Porter cita como ejemplo a los alemanes, quienes son especialmente
exigentes y meticulosos con la ingenieria y la eficiencia. Esto conduce a que las empresas
nacionales dedicadas a la fabricacion de vehiculos manejen altos estandares de calidad, que ponen
a los autos alemanes en la cuspide del mercado automotor mundial. Es facil entender desde esta
perspectiva por qué los carros alemanes se encuentran entre los mejores del mundo, generacion
tras generacion se transmite la importancia de la ingeniera y de esta vision de eficiencia en la vida
de los alemanes, casi que se puede decir la demanda por automoviles de calidad se lleva en la
sangre. En otras palabras, la exigencia por la excelencia en el circulo mas cercano de influencia
facilita la competencia en niveles més altos. Volviendo al tema de aquellos clubes que lo estan
haciendo relativamente bien, la hegemonia de estos es cada vez mas notoria en la liga doméstica,
pero a nivel internacional apenas estan al nivel de los mejores del continente cuando estos pasan
un mal momento (Reportaje, La Opinion, 2014) (Figueroa & Carvajal, 2015) (DPA, 2017).
Mientras tanto, los demas clubes del rentado nacional se preocupan por el dia a dia, por si podran
competir en el siguiente torneo por falta de patrocinadores o de sedes donde jugar. De la otra cara
de lamoneda, el hecho de tener, aunque sea un equipo gue se gestione adecuadamente puede lograr
que los demas clubes también se animen a mejorar y copien buenas practicas del pionero.

Los clubes que no cuentan con organizacion en la gestion viven en un ciclo de ensayo y
error, semestre a semestre, donde a veces se combinan méagicamente los ingredientes correctos,
que pueden ser dos o tres jugadores que resultaron jugando muy bien juntos y estando en su mejor

momento deportivo, o la contratacion de un entrenador stper dotado que motiva a sus jugadores
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como nunca nadie lo habia hecho y crea en ellos el espiritu de competencia adecuado para
conseguir buenos resultados deportivos. Esos momentos boyantes, pero sin direccionamiento
estratégico duran poco. Sirven para destacar en un afio o0 semestre en particular, pero nunca durante
largos periodos de tiempo, porque de seguro esa férmula que adivinaron serd comprada por otro

club con una capacidad de pago mas alta.

2.2 Marco conceptual

Para construir esta nueva vision de la gestion del futbol profesional colombiano hemos
tomado como marco teorico la teoria ecoldgica de los negocios que fue desarrollada a principios
de los afios 90 por James F. Moore y que fue creciendo en literatura a medida que se volvia mas
pertinente distintos mercados donde la complejidad se volvia la ley. Moore hizo en primer lugar
un andlisis de las empresas tecnoldgicas que empezaban a surgir en Silicon Valley, concluyendo
que aquellas que eran capaces de organizarse como en un ecosistema y que lograban apoyar los
procesos de los demés agentes para apuntar hacia un mismo objetivo resultaban siendo las que
triunfaban en el sector. Moore consideré esto necesario en gran medida por la complejidad
existente en estos ecosistemas que, por la necesidad de innovacion, premia la colaboracion y no la
competencia. La cercana interrelacién de los agentes y la turbulencia presente en el sector
tecnoldgico, donde se rompen esquemas mas rapidamente que en cualquier otra industria, puso
presion para cambiar los paradigmas de estrategia de negocios en esas industrias de alta tecnologia.
Autores como Peter Senge, Marco lansiti y Roy Levien desarrollaron después que Moore la teoria
ecologica de los negocios. Moore, lansiti y Levien utilizan la metafora de los ecosistemas naturales
para los negocios y se apoyan en conceptos de la biologia para describir la complejidad de los
ecosistemas industriales. Senge habla del pensamiento sistémico como la quinta disciplina de las
organizaciones inteligentes, que rompe con el esquema de pensamiento lineal tradicional para
considerar a la organizacién de una manera global (Scheel Mayenberger, 2008). Conceptos como
la comprension holistica de las organizaciones y el enfoque sistémico para la resolucion de
problemas se plantean desafiar la simplificacion y aislamiento de los fenGmenos para su analisis.
La co-evolucion de las especies, las intrincadas relaciones existentes en los ecosistemas que

permiten su supervivencia y los ciclos de la vida: nacimiento, crecimiento, liderazgo y muerte o
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transformacion, son para Moore, lansiti y Levien, en buena medida, un simil con las relaciones
que una compariia mantiene con su circulo de influencia (lansiti & Levien, 2004).

Si bien el enfoque ecoldgico del que se ha hablado es usado ampliamente en la industria
tecnoldgica para definir las relaciones que deben existir entre los agentes para enfrentar los
entornos altamente turbulentos en los que se encuentran, a medida que han pasado los afios la
teoria en cuestion ha encontrado cabida en otros mercados, porque en términos generales las
industrias tienden a volverse mas complejas debido a la introduccion de la alta tecnologia en los
procesos Y la globalizacion del comercio.

Moore y los tedricos de los ecosistemas industriales afirman que los sistemas premian la
colaboracion dentro de la industria en contraposicién a la competencia y brindan una perspectiva
de las relaciones entre los miembros del denominado ecosistema. Dice Moore por ejemplo que
para ser perdurables en el tiempo es preferible trabajar de la mano con los demas participantes de
la industria y en la medida de lo posible ejercer una posicion de liderazgo en el ambiente externo
(Predators vs. Prey: A New Ecology of Competition, 1993, pag. 81). La alegoria de los ecosistemas
naturales ilustra la importancia de las relaciones en el establecimiento y éxito de un sistema
complejo. Esto aplica perfectamente a cualquier organizacion que quiera sobrevivir en ambientes
turbulentos, la organizacion estara intimamente relacionada y sera apoyada por lo que los otros
participantes del ecosistema estén haciendo.

El objetivo inicial de la tesis es identificar qué tanto la estrategia de un club esta
influenciada por su contexto/estructura del negocio. Para conseguir este objetivo es clave
establecer las relaciones entre los distintos agentes que hacen parte del negocio del fatbol, la mejor
forma de empezar es entender que en el negocio todos los agentes interactdan de alguna u otra
forma y son responsables de los patrones de comportamiento que se encuentran dentro del
ecosistema. Todos los agentes son una pieza en el éxito o fracaso de los clubes, los equipos pueden
ser exitosos desde lo deportivo y lo financiero gracias o a pesar de los otros agentes. Estudiar los
elementos o agentes que componen el ecosistema aisladamente es insuficiente porque ignora el
impacto de las relaciones causa-efecto que hay dentro del ecosistema. Lo primero que se debe
hacer en un estudio sistémico es definir los agentes que interactdan en el ecosistema del fatbol,
donde se han podido definir nueve: Los clubes, los hinchas, los patrocinadores, los medios de
comunicacion, los jugadores, los agentes de los jugadores, las escuelas deportivas de futbol, el

estado y la federacion colombiana de futbol.
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La estrategia es la planeacion e implementacion de procesos por parte de una compaiiia
para llegar a unos objetivos 0 metas trazadas. La concepcion tradicional es que detras de cada
empresa exitosa, hay una estrategia superior, esta idea de estrategia se apoya en construcciones
como liderazgo estratégico, direccion corporativa, competencia y analisis de la industria. Hablar
de una estrategia solida que esta detras del éxito corporativo permite inferir que las compafiias son
organizaciones independientes, proactivas y completas en si mismas, que tienen la capacidad de
implementar y desarrollar su propia estrategia (Mouzas & Ford, 2008). Sin embargo, en el enfoque
de los ecosistemas o redes de negocio, la estrategia de una compafiia no es independiente de sus
contrapartes y existe una necesidad de manejar interdependencias de actividades y recursos entre
actores que hagan parte de la red (Eng, 2005).

La nocidn tradicional de estrategia tiene un enfoque de organizacion industrial, cuyas
suposiciones no son las mas apropiadas para el enfoque de redes. El enfoque de la organizacion
industrial pone especial atencion a la relacion existente entre la firma y su canal de distribucion,
el ambiente es definido por las 5 fuerzas de Porter: Poder de negociacion con proveedores, poder
de negociacion con clientes, amenaza de nuevos competidores, amenaza de productos sustitutos y
competencia. Estas determinan qué tan rentable es la compafiia a comparacion de la industria.
Segun este enfoque, la ventaja competitiva sostenible consiste en diferenciacion, liderazgo en
costos y enfoque o especializacion. En el enfoque de redes, 1o mas relevante son las relaciones con
otros actores de la red. No se puede concebir el desarrollo de la estrategia como un proceso donde
cada actor busca una estrategia competitiva individualmente. En el enfoque de redes, se debe
considerar la combinacion de recursos, aparte de la coordinacion de actividades, fruto de la
interdependencia de las relaciones y la heterogeneidad de los mercados (Eng, 2005).

La estrategia en el enfoque de redes es inherentemente dindmica, dado que las relaciones
con otros actores producen resultados estratégicos con muchos efectos. El aprendizaje es un
concepto que se asemeja al modelo de actores-actividades-recursos en términos de su dinamismo,
dada la necesidad que hay de aprendizaje colectivo para gestionar recursos heterogéneos y
adaptarse para aumentar la eficiencia en tiempos de cambio. La interdependencia entre los actores
sugiere la importancia de acciones y aprendizaje colectivo para manejar lazos de relaciones y
“constelaciones” de relaciones (mas de un lazo de relaciones). El aprendizaje en el contexto de las
relaciones y la gestion de los recursos puede capturar el desarrollo constante de conocimiento

resultante de las dinamicas de las constelaciones de relaciones de una red dada (Eng, 2005).
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Para fines practicos, se utilizd como referencia el caso del club Deportes Tolima porque es
un club que refleja el estado actual de los clubes en general: el estadio donde juega es arrendado
por la alcaldia, tiene una hinchada fija que es la de la ciudad donde juega, cuenta con
patrocinadores, tiene divisiones inferiores y es una sociedad andnima. Con respecto a su estrategia,
el Deportes Tolima es un ejemplo ilustrativo porque al parecer no tiene ninguna, su presidente y
maximo accionista es quien toma las decisiones en el club arbitrariamente, ignorando a socios
minoritarios tanto en la formulacién de estrategias, como en la toma de decisiones y la rendicion
de cuentas (Caracol Radio, 2017). La falta de fondos en el club es un problema recurrente que solo

se subsana con la venta de sus principales figuras (Hernandez, 2013).

3. MARCO METODOLOGICO

El tipo de estudio que se llevo a cabo es:
e Cualitativo, porque no se van a tratar temas econémicos ni cifras en detalle, se hace es un
estudio de los atributos, caracteristicas o cualidades de las relaciones que tienen los agentes
0 actores del ecosistema del Deportes Tolima y si estos trascienden a la estrategia del club.
e De alcance exploratorio, porque el tema tratado en el trabajo de grado, asi como los
objetivos de la investigacidn, son relativamente nuevos y poco investigados en Colombia,
la literatura relacionada con el analisis del negocio del futbol profesional colombiano desde

el punto de vista del ecosistema de los negocios es escasa.

Con analisis documental a partir de fuentes de internet primordialmente:

El método aplicado es analitico, para identificar las relaciones causa-efecto entre las partes
que caracterizan la realidad del negocio.

La unidad de analisis en este trabajo de grado comprende el ecosistema de los negocios,
concepto acufiado por James F. Moore y cuyo analisis tomaron posteriormente autores como
lansiti y Levien, Scheel Mayerberg, Mouzas y Ford y Eng, autores en los que se basa este analisis
ecoldgico del negocio del fatbol colombiano. Ellos entienden a una compafiia como una parte

interdependiente de un ecosistema, que lo conforman los actores que tienen algun tipo de relacion
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entre ellos y tienen un mismo fin. EI mapeo empezé desde la perspectiva del equipo de futbol
profesional Deportes Tolima, expandiendo su circulo de influencia/interaccion a través del uso de
fuentes secundarias (paginas web, organigramas, documentos) hasta poder delimitar el ecosistema.
Usando las fuentes secundarias se pudo hacer una clasificacion de los agentes dependiendo de qué
tan determinante sea el rol que juegan dentro del ecosistema. Después de haber escogido y
clasificado a los agentes, se analizaron las relaciones que existen entre ellos y por Gltimo se estudio
la estructura del futbol a nivel sistémico para examinar su relevancia en el direccionamiento
estratégico de los clubes. Una vez que se conoce la funcion y relaciones en detalle de los miembros
de los ecosistemas, se establecieron algunas recomendaciones preliminares de los roles que
podrian tomar para mejorar las relaciones con los demas y lograr construir un ecosistema
estratégico mas soélido.

Al ecosistema lo componen nueve agentes:

e El gobierno y sus entes de vigilancia y control, como Coldeportes y la superintendencia

de sociedades.

e Los entes rectores (Dimayor y FCF).

e Los clubes de futbol profesional.

e Las escuelas y divisiones menores del futbol, en alguna medida organizados por la

Difutbol (division de fatbol aficionado).

e Los jugadores representados por Acolfutpro.

e Los agentes de los jugadores, quienes negocian su ficha deportiva.

e Los patrocinadores.

e Los medios de comunicacion.

e Los hinchas o aficionados.

Por otra parte, la unidad de analisis también comprende la estrategia del club Deportes
Tolima. Deportes Tolima es un club de fatbol colombiano fundado en 1954 y organizado como
Sociedad Anonima desde 2011 (Dinero, 2011). Juega y ha jugado casi todas las temporadas en la
primera A, que es la division de honor del futbol colombiano. Nunca ha estado en proceso de
liquidacién segun la Superintendencia de Sociedades. En el 2016 registrd ingresos operacionales
por valor de 24.935 millones de pesos y ganancias por 2.498 millones de pesos. Activos por 26.836
millones de pesos, pasivos por 16.425 millones de pesos y patrimonio de 10.410 millones de pesos
(Supersociedades , 2017). Estos numeros lo ubican entre el quinto y décimo club de futbol por
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desempefio financiero. No tiene estadio propio, arrienda el Manuel Murillo Toro, propiedad de la
ciudad de Ibagué. Su maximo accionista y presidente es Gabriel Camargo Salamanca (Dimayor,
2018). La asistencia al estadio es de un poco més de 6000 personas en promedio (KienyKe, 2017).

La técnica de recoleccién de informacion es primordialmente documental, haciendo un
analisis critico y una interpretacion de datos secundarios, que comprenden articulos cientificos
como “Is there any hope” de Mouzas y Ford del Australasian Marketing Journal, “Predator or
Prey: A new ecology of Competition” de James F. Moore, “The Keystone Advantage”y “Strategy
as Ecology” de lansiti y Levien, los tres tomados del Harvard Business Review y
“Conceptualization of Strategy in Business Networks: An Assessment” de Teck-Yong Eng extraido
del Journal of Marketing Channels. Ademas, se utilizaron reportes y estudios hechos por la
Superintendencia de Sociedades acerca de las finanzas de los clubes, por Transparencia
Internacional acerca de la percepcidn de corrupcion y gobernabilidad en el futbol. La investigacion
se apoyo también en articulos de diarios latinoamericanos como La Nacion de Uruguay, El
Tiempo, El Espectador, Caracol, RCN, Las2orillas.com, razonpublica.com, KienyKe, ElI Nuevo
Dia, La Republica, eldeportivo.com.co y Semana. También se utilizaron fuentes de medios
europeos como As, Panenka, la BBC, Bloomberg, Totalsportek.com, The Guardian y El Pais de
Espafia. También se utilizd informacion de sitios corporativos como dimayor.com,
atleticonacional.com, fifa.com, fcf.com y Tolima.gov.co. Por ultimo, también se tomaron como
referencia documental libros de temas administrativos, econdmicos y de actualidad del fatbol
como “La Caida del Imperio” de Andrew Jennings, “La Gran Burbuja del Futbol” de José Maria
Gay de Liébana, “La Pelota no Entra por Azar” de Ferran Soriano, “La Economia de la
Manipulacion” de Robert Schiller y George Akerloff, “The Strategic Drucker” de Robert Swaim,
“The Keystone Advantage” de lansiti y Levien, “Death of Competition: Leadership and Strategy
in the Age of Business Ecosystems” de James F. Moore, “Mintzberg on Management” de Henry
Mintzberg y “Dinamica de Ecosistemas Industriales” de Carlos Scheel Mayenberger.

Esta técnica de recoleccion de informacién permitié que se pudiera hacer un analisis de la
situacion actual del futbol como negocio en Colombia, luego se describid su estructura como
resultado de esa recopilacion documental. Esa informacion ayudo a que se hiciera la delimitacion
del ecosistema del fatbol en Colombia, sin antes describir el modelo de negocio del fatbol

colombiano, como resultado del analisis situacional y estructural, mencionando la dindmica



24

existente entre los actores. Luego, se hizo un analisis del direccionamiento estratégico del club que

permitio dar respuesta al objetivo general del trabajo de grado.

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 El Ecosistema del fatbol en Colombia: Sus agentes y sus relaciones

Entendiendo al futbol como un negocio, son agentes todos aquellos que hacen parte activa
econdémicamente dentro del ecosistema. En esta parte del trabajo de grado se han identificado a los
agentes del fatbol, a través del anélisis historico de la evolucion del ecosistema. Como dice James
F. Moore, un ecosistema se forma al principio con agentes dispersos que comienzan a relacionarse
y con el paso del tiempo sus relaciones se vuelven mas claras y presentan caracteristicas de co-
evolucion. Después de haberlos definido se hizo la tarea de evaluar las relaciones que tienen
actualmente entre ellos, tomando como ejemplo préctico el club Deportes Tolima, para
posteriormente identificar como la estructura del fatbol influencia el direccionamiento estratégico
de los clubes, a través del caso practico. David Ford y Stefanos Mouzas han descrito la estrategia
que debe tener una empresa cuando se entiende parte de un ecosistema. Ellos argumentan que una
empresa debe enfocar la estrategia en el manejo de las relaciones y la posicion relativa que se tiene
en el ecosistema, en contraposicion a la nocidn tradicional de adivinar el futuro y considerar que
una empresa puede en realidad aplicar un plan estratégico a cabalidad. Ford y Mouzas también
aseveran que las relaciones y agentes involucrados en un ecosistema industrial dado son infinitas
y por lo tanto imposibles de identificar realisticamente, dicen que lo que puede hacer una empresa
es tomar una imagen de la red dependiendo de los objetivos que tenga la empresa. Como el objetivo
en este trabajo de grado es comprobar que existe una relacion entre la estructura y el
direccionamiento estratégico de los clubes, se delimito la imagen de la red de la manera més basica,
tomando en cuenta aquellos agentes que directamente tienen relacion con los clubes (Mouzas &
Ford, 2008).

El nacimiento del ecosistema del futbol en Colombia se remonta a 1909, con la creacion

del Barranquilla FC. En los afios venideros se fundarian equipos aficionados que serian los
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precursores de los equipos profesionales que conocemos hoy en dia. Entre los primeros clubes que
se fundaron se encuentran el Polo Club Bogota, el Escuela Militar Bogotd, el Bartolinos Bogota,
el Equipo del Colegio Claveriano FC Bucaramanga, el Cali FC, el Sporting FC Medellin, El
Deportivo Santa Marta, el Antioquia FC Medellin (posteriormente el Deportivo Independiente
Medellin), el Central FF Medellin y el Albion FC Medellin. Con excepciéon del Deportivo
Independiente Medellin, estos primeros clubes no suenan para nada familiares en la memoria
colectiva del deporte nacional, precisamente por su caracter amateur y porque desaparecieron antes
de poder llegar al profesionalismo. Todos los antes mencionados se fundaron antes de 1916,
mientras que los equipos mas reconocidos se fundarian en los siguientes afios: América de Cali en
1918, Atlético Junior en 1924, Santa Fe en 1941, Millonarios y Clcuta en 1946, Deportivo Pasto
en 1949, Atlético Nacional en 1950, Deportes Quindio en 1951, Uni6én Magdalena en 1953,
Atlético Bucaramanga en 1958, Once Caldas en 1961 y Deportivo Cali en 1962 (Ballesteros,
2007). En 1936 se creaba la Asociacion Colombiana de Futbol, ratificada por la FIFA el afio
siguiente. Los afios venideros tuvieron como caracteristica la disputa de poder, por lo que el
profesionalismo no llegaria hasta 1948, con la creacion de la Dimayor. Los afios siguientes
estuvieron marcados por méas luchas de poder que ralentizaban los esfuerzos por consolidar las
bases del futbol profesional colombiano. Finalmente, en 1971 se instaurd oficialmente la
Federacion Colombiana de Futbol como unico ente rector del fatbol colombiano, con el
reconocimiento de la FIFA. EI primer patrocinio del que se tiene registro historico es el patrocinio
de SHARP al Deportivo Cali en el afio de 1977. Gracias al registro fotografico que dispone Jorge
Zuluaga en Pinterest (Zuluaga, 2015). Por el lado de los jugadores, si bien es claro que han estado
desde los inicios, hay que destacar que el sindicato de futbolistas no nacié sino hasta 2004,
mediante la creacion de ACOLFUTPRO o Asociacion Colombiana de Futbolistas Profesionales,
con el objetivo de defender los derechos constitucionales y legales de los futbolistas profesionales

en el pais.

4.1.1 Clubes:

Son las sociedades o corporaciones gque son duefias de los derechos deportivos de un equipo

de fatbol o “ficha” como se le conoce popularmente. Son estas las que contratan jugadores,
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perciben ingresos por mercadeo, actividades relacionadas al dia del partido (ventas de boleteria y
de articulos del club) y derechos de television.

Los clubes de fatbol profesional en Colombia son 36, 20 en la primera division y 16 en la
segunda. Segun la clasificacion por derechos de television, son 24 clase Ay 12 clase B. Los clubes
estan pasando por una etapa de transicion. Estan ingresando mas dinero que nunca, hay garantias
para poder convertir los clubes en sociedades anonimas y el alcance que pueden tener aumenta
gracias a las herramientas tecnoldgicas disponibles.

Con algunas excepciones, los clubes de futbol en Colombia, pertenecientes a la Dimayor
no consiguen ser competitivos en la regién, ni deportivamente, ni institucionalmente. Su caracter
de negocio privado ha sido llevado en pro de la dirigencia y de una visién estratégica anticuada,
donde se priorizan los resultados de corto plazo y se tiene un enfoque introspectivo, a la vez que
no se logran plantear y mucho menos alcanzar objetivos de largo plazo. Hay importantes retos que
ponen al fatbol colombiano a pensar en grande para poder sostener la bonanza en la que se
encuentra actualmente el deporte mas importante en Colombia. Es el mas importante por cantidad
de gente que lo practica, por nimero de aficionados y por cantidad de dinero que mueve.

Como ya se ha dicho, con el desarrollo de este trabajo se pretende presentar una vision
basada en la estrategia empresarial que sirva como herramienta para los clubes, esta interpretacion
del negocio del fatbol se basara en el enfoque ecoldgico de James F. Moore, que integra los
elementos del entorno y los relaciona con la compafiia o compafiias lideres del sector. Este enfoque
ecoldgico resulta bastante Gtil para definir el papel de los agentes que se ven afectados por el fatbol,
tanto directa como indirectamente.

La imperiosa necesidad de un nuevo enfoque se evidencia en lo lejos que estan los equipos
de su potencial, la asistencia a los estadios representa el 30% de los ingresos de todos los equipos,
de los que la mayoria aun pueden explotar mas este campo: La asistencia promedio no supera los
10.000 espectadores, pero de los veinte equipos de la liga, solo seis superaron esa marca en el
torneo apertura 2015 (worldfootball.net, s.f.), mientras que en el clausura 2014 solo lo hicieron
cinco de dieciocho (worldfootball.net, s.f.) y en el apertura de ese mismo afio, tres, también de
dieciocho (worldfootball.net, s.f.). EI segundo rubro en importancia es el de ingresos por
publicidad, estos representan el 17%, en este aspecto, los equipos de fatbol, en su mayoria, también
estan lejos de su potencial, no hay una base sélida de ingresos para los clubes. Equipos como el

Deportes Tolima, el Deportivo Pasto, el Boyaca Chico F.C., entre otros, han tenido problemas
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recientemente debido a la falta de un patrocinio estable (Franco, 2013). Los derechos de television
son la tercera entrada mas importante para los clubes de la liga, estos representan aproximadamente
el 15% del total de los ingresos y la cuarta son los derechos deportivos con alrededor del 14%,
estos también podrian mejorar, teniendo en cuenta que tan solo el 20% de los ingresos por derechos
de television van a parar a las arcas de los equipos (Casale, 2015) y que la mayoria de jugadores
que van a parar a Europa a cambio de importantes sumas de dinero, no lo hacen directamente, sino
a través de otros clubes en ligas intermedias como la liga argentina o la liga mexicana.

Los grandes causantes de la falta de nivel de la mayoria de los clubes de la primera y
segunda division son la falta de vision y estrategia, los lios de corrupcion y de estructura de la liga,
terminan perjudicando la credibilidad de las instituciones futbolisticas y deportivas en general,
consecuentemente se evidencia una paulatina disminucion de espectadores en las tribunas de los
estadios. La asistencia a los partidos es cada vez mas baja, la situacion econémica de muchos
equipos es preocupante y el nivel futbolistico no toma un rumbo muy distinto. Para los equipos no
es nada facil afrontar los torneos sin el apoyo de la hinchada, debido a los retornos en la taquilla y
a la inversion de los patrocinadores, muchos equipos pasan por terribles crisis financieras
acompafadas de similares resultados deportivos.

Bajo los parametros de lansiti y Levien, el club de fatbol actuaria como la pieza clave del
ecosistema (Keystone). La razén es que los clubes son los que generan valor para los demas
miembros del ecosistema, es el centro conectado con todos y que orquesta la contribucion de cada
uno de ellos. Tiene como responsabilidad generar una “estrategia de pieza clave” para propender

por la salud de su ecosistema, garantizando asi un rendimiento 6ptimo sostenido para él mismo.

4.1.2 Jugadores de futbol

Son los que se dedican a jugar al fatbol profesionalmente. Estan organizados desde el 26
de marzo de 2004 en la asociacion de futbolistas profesionales de Colombia, 0 ACOLFUTPRO.
Este ente se encarga de velar por los derechos de los futbolistas y de alguna manera hacerle un
contrapeso a la dimayor. Promueven la retribucion econdmica justa y en los plazos pactados, asi
como la seguridad social y en general condiciones de trabajo dignas para los protagonistas del

deporte. La mas grande victoria de ACOLFUTPRO ha sido garantizar el pago a tiempo de todos
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los futbolistas del rentado nacional, hoy no hay ningun pago atrasado por los clubes de la primera

division (Revista Dinero, 2017).

4.1.3 Hinchas

Los que siguen algun equipo. Una encuesta denominada “El Poder del Futbol”, a cargo del
ministerio del interior reveld que el futbol es importante para el 97% de los colombianos. Lo que
convierte a este deporte en el factor mas en comdn entre todos los colombianos, nos une sin
importar religion, genero, condicion social, region, etc. Recientemente se ha hecho otra encuesta
a cargo de Fanvox y transparencia internacional que aborda el tema de la percepcion de corrupcion
en Colombia, es la primera de su clase en Colombia y es muy reveladora al respecto de lo que
percibe la gente del comun acerca del futbol y su en el pais. Participaron de la encuesta poco menos
de mil personas, de noventa y cuatro municipios, de veintiséis departamentos. Los resultados
muestran que el 79% de los encuestados no tienen confianza en las instituciones que rigen el fatbol.
De igual manera, solo 6% de los encuestados creen que la dimayor, la difutbol y la FCF tienen un
alto nivel de transparencia (Corporacion Transparencia por Colombia, FanVox y Foro Nacional
por Colombia, 2016). Los desarrolladores de un aplicativo mévil que muestra resultados de fatbol
en tiempo real han hecho otra encuesta donde se pregunta por la confianza que se tiene en el
méaximo ente rector del futbol internacional, la FIFA. En Colombia solo 6% la tienen
(footballaddicts y Transparency International, 2015).

4.1.4 Patrocinadores

Los que voluntariamente le pagan al club de futbol por algunos derechos relacionados con
la publicidad de la marca, bien sea en las camisetas, el estadio, el muro visible en ruedas de prensa,
etc.

Como lo ha expresado Eduardo Silva Meluk, con respecto a la estrategia que adopté el y
su equipo directivo cuando tomd las riendas del Deportivo Independiente de Medellin, el club gana
poder de negociacion cuando, con buenos resultados en mano, va a presentarle una propuesta a los

patrocinadores, pero buenos resultados no solo en lo deportivo, sino también en términos de
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hinchas que van al estadio, asi como de hinchas que prenden el televisor para ver al equipo. La
ensefianza que deja Meluk es que los hinchas, ademas de brindar entradas economicas a partir de
la taquilla y la compra de productos relacionados al equipo, son la mejor forma de convencer al
patrocinador de que desembolse un buen dinero, porque en Ultimas, el patrocinador lo que busca

es tener mayor penetracion en mercados mas grandes.

4.1.5 Medios de comunicacion

Los que transmiten los partidos de television. Son puntualmente aquellos que pagan por
obtener los derechos de transmitir los juegos en la sefial de television y en internet. Los medios
son actores casi pasivos, porque se limitan a negociar una vez cada tanto tiempo los derechos de
transmision, no tienen poder de decision en como se distribuyen los ingresos dentro de la dimayor.
Solo tendrian algin poder si los derechos dejaran de negociarse de forma colectiva y pasaran a
hacerlo individualmente, como sucedia en Espafa hace algunas temporadas. Sin embargo, hay un
tema que, si bien no lo manejan los medios de comunicacion directamente, si tiene que ver con
ellos.

. Ese tema es el problema de la mala distribucion de los recursos relacionados con
derechos televisivos que hace que quepa la mediocridad y el deseo de no competir al maximo,
porque si bien hay una buena cantidad de recursos para distribuir, algunos empresarios han
encontrado incentivos para armar equipos poco competitivos e inclusive beneficiarse del
(Hernandez, 2012). En Colombia, para repartir el dinero que se percibe por derechos de
transmision se distinguen entre clubes clase A y clase B. Antes de seguir explicando el modelo,
hay que tener dos consideraciones en mente, la primera es que hay partir de la base de que los
derechos de televisidn son un ingreso muy importante para los clubes de fatbol, porque con ellos
pueden armar néminas o equipos competitivos. La segunda, es que la dimayor esta a cargo de las
dos ligas profesionales de futbol, la primera y la segunda division, siendo la primera division la
mas exigente de las dos, debido a que aqui se encuentran los equipos de mejor rendimiento que
clasifican a torneos internacionales y ganan campeonatos, conocidos popularmente como estrellas.
Ahora si, siguiendo con la explicacién del modelo, la reparticion de los derechos de television se

da de la siguiente manera: Si un equipo ha estado en la primera division por tres afios consecutivos
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al menos, se le considera un equipo de clase A, sin importar si se encuentra en la primera o en la
segunda categoria, los demas son clase B. Entre todos los equipos clase A, se divide el 90% de los
derechos de television equitativamente, entre los de clase B, el restante 10%.

Lo mencionado en el parrafo anterior se traduce en dos situaciones que desde el punto de
vista competitivo no son deseables. La primera de ellas es que los clubes pueden estar en la segunda
division con ingresos por derechos de television de clase A, indefinidamente. La segunda es que
puede resultar habiendo 36 equipos clase A y 0 clase B, en el caso mas extremo. La primera
situacion es indeseable porque significa que puede haber equipos interesados en mantener un nivel
bajo de competicion para seguir en la segunda division, pagar salarios bajos y echarse al bolsillo
una plata facil. Es un vacio que se puede explotar. Un equilibrio manipulativo, en palabras de
George Akerloff y Bob Schiller (2016):

Entre todos esos empresarios llegando metaforicamente al mostrador
de la caja (para, como cualquier cristiano en un supermercado, elegir
la fila mas corta), echando un vistazo, y decidiendo dénde gastar sus
dolares para inversion, algunos miraran si existe la posibilidad de
obtener beneficios inusuales. (...) Y las economias tendran un
equilibrio manipulativo en el que se aprovechara cualquier

oportunidad de lograr un beneficio por encima del ordinario (p. 93).

El otro efecto indeseable es que los clubes inevitablemente se repartiran la torta del 90%
en fracciones cada vez menores, porgue la regla dicta que los clubes pueden llegar a ser clase A,
sin embargo, un club no podra ser clase B, por méas afios en la segunda division que lleve. También
hay una evidente falta de justicia para aquellos equipos de la segunda division que logran ascender,
pero al no ser clubes clase A, no pueden tener los ingresos para competir contra los equipos de la
primera division.

Este modelo de television deja mucho que desear desde la perspectiva de los incentivos
que ofrece. No fomenta la competencia y no tiene en cuenta el rating que puede generar un club.
Un modelo como el de la liga inglesa o el de la liga espafiola, que lo adoptd luego de ver el éxito
de la liga inglesa, tiene un sistema de incentivos mucho mas justo, que se puede resumir de la

siguiente forma:
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e 50% se reparten equitativamente.
e 259% se reparten por méritos deportivos. Puestos al finalizar el afio, basicamente.
e 25% se reparten de acuerdo con la capacidad de generar ingresos de cada club. Rating,
bésicamente (totalsportek2, 2015) (totalsportek2, 2016).
Esto para los equipos de la primera division, a quienes les corresponderia el 90%. EI 10% restante

se puede dividir de una forma similar entre los clubes de la segunda division.

4.1.6 Agentes de los jugadores

Son duefios de los derechos deportivos de los jugadores de futbol profesional, se quedan
con una gran tajada de las transferencias que se hacen en el exterior.

La mayoria de los jugadores que van a parar a Europa a cambio de importantes sumas de
dinero, no lo hacen directamente desde Colombia sino a través de otros clubes en ligas intermedias
como la liga argentina o la liga mexicana, James Rodriguez, por ejemplo, es un jugador valorado
en 80 millones de euros y que fue comprado por el F.C. Porto por 7,35 millones de euros, siendo
este su primer equipo europeo. Si bien James Rodriguez es un jugador colombiano del que muchos
compatriotas estan orgullosos gracias a sus actuaciones en Europa y con la seleccién Colombia,
los que han visto los beneficios econdmicos a partir de la plusvalia de su ficha no han sido los
clubes colombianos: el volante “10” fue cedido por el Envigado F.C. en 2008 a cambio de 250.000
euros a Banfield. Luego de cosechar éxitos deportivos en el club argentino, donde se consagro
campeon del torneo apertura en 2009, siendo uno de los bastiones del equipo, Banfield vendio los
derechos del joven promesa colombiano al FC Porto a cambio de 7,35 millones de euros. Cabe
resaltar que el tiempo transcurrido entre estas dos transacciones fue de apenas dos afios y medio
(transfermarkt, 2015). Casos como el de James se repiten con casi todos los jugadores de élite
colombianos que actlan en Europa, esto se debe a que los jugadores no tienen un proceso de
formacion y maduracion adecuado en Colombia, que si lo tienen en los paises “trampolin” como
Argentina, Brasil y México, paises que suelen recibir mas dinero por esas transferencias que
Colombia (La Pagina Millonaria, 2011).
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4.1.7 Escuelas deportivas de futbol

Donde juegan los jugadores aficionados. Aqui se forman los futuros jugadores de futbol
profesional. Estas escuelas estan adscritas a los torneos de futbol aficionado en sus distintas
categorias (difutbol), segun lo confirm¢ el presidente de esa entidad. Las condiciones en las que
juegan regularmente no son las mejores, como también lo confirmo el sefior Alvaro Gonzéles
Alzate.

Los clubes en la actualidad realizan la mayor parte de la responsabilidad social empresarial
fomentando los semilleros o escuelas de formacion de fatbol para nifios, que cumplen una doble
funcidn. La primera es que el club puede formar a sus futuros talentos desde tempranas edades,
con los valores y estilo del club. La segunda funcién que cumplen es la que corresponde a la
responsabilidad social empresarial, porque los nifios y jovenes que no lleguen a ser profesionales
igual gozaran de una formacion deportiva y personal, aprendiendo valores y ocupando de forma
sana su tiempo libre. Sin embargo, el plan decenal de fatbol reconoce la necesidad de expandir
estos programas de responsabilidad social empresarial, principalmente para crear un mayor
impacto en las comunidades. Lo que se traduciria en mejores prospectos de futbolistas de cara al
futuro (Guevara, 2017).

El Deportivo Cali es reconocido como el club insignia en manejo de divisiones menores.
Su modelo se basa en la consolidacion de las fuerzas basicas en el equipo titular del club, con una
politica que dicta que al menos 70% de los jugadores de la plantilla deben ser “canteranos”. Segun
la revista dinero, el Cali invierte actualmente alrededor de 1,2 millones de dolares en sus divisiones
inferiores anualmente. Estas divisiones, segun Alvaro Martinez, cuentan con 210 nifios y jovenes
de categoria élite. Es una cifra bastante menor considerando la cantidad de atletas que se producen.
Tan solo con la venta de dos jugadores que surgieron en el Cali, Mateo Casierra y Rafael Santos
Borre, el club recuper6 12 millones de délares (Revista Dinero, 2017).

El caso del Cali, junto con el de Nacional y Envigado, que también cuentan con “canteras”
fuertes, resultan de vital importancia para analizar la sostenibilidad de los clubes en Colombia. Si
se apuesta por las divisiones inferiores, los resultados de largo plazo van a ser mucho mas
satisfactorios, tanto en lo econémico, por la plata que se ahorra en transferencias y salarios, ademas
de los ingresos por ventas que pueden representar esos jugadores, como en lo deportivo, por la

oferta de jugadores que tendrian los clubes. Ademas, con un adecuado esquema de entrenamiento
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en las divisiones inferiores, es posible implementar un estilo de juego desde que se los jugadores
empiezan su proceso de formacion y aprenden los fundamentos técnicos y tacticos que llevaran
inconscientemente consigo durante toda su vida de atletas, se puede moldear exactamente el tipo
de jugador que el club requiere. Es conocido el caso del FC Barcelona, que produce ese
mediocampista con vision amplia del campo, que decide inteligentemente, que maneja los tiempos
del partido desde la parte anterior del mediocampo y no necesita ser particularmente atlético, alto
0 musculoso. Jugadores como Pep Guardiola, Xavi, Iniesta, Busquets y Thiago Alcantara son
algunos ejemplos.

4.1.8 Estado

Con excepcion del estadio del Deportivo Cali, los gobiernos departamentales o distritales
son los duefios de los estadios de los equipos del pais. EI gobierno nacional, a través de algunos
de sus drganos de control, tiene como funcion vigilar el funcionamiento del negocio del fatbol
para que todo ocurra dentro de la ley. La superintendencia de sociedades y la superintendencia
financiera son las principales responsables de vigilar el correcto funcionamiento de los clubes
como Sociedades Andnimas. Coldeportes, se encarga de gestionar la estructura del futbol nacional.

Actualmente se siguen dos documentos clave para la planeacion, organizacion y ejecucion
del fatbol en Colombia. EI primero de ellos es el plan decenal del Fatbol (2014-2024), el segundo
es la nueva ley del deporte, la ley 1445 de 2015. En la segunda, como se menciond anteriormente,
insta a los clubes a convertirse en sociedades andnimas para obtener algunos beneficios entre los
que se incluyen la democratizacion y la capitalizacion, a cambio de una establecerse en una figura
societaria que facilita la vigilancia y el control. El primero de ellos es especialmente ilustrativo
con respecto a los retos que presenta de cara al futuro organizar el fatbol nacional. Segun el plan
decenal de fatbol, el organismo que se encarga de poner en marcha el plan para utilizarlo como
promotor de valores como la integracion y la paz es la Comision Técnica Nacional para la
Seguridad, Comodidad y Convivencia en el Fatbol (CTNSCCF), entidad creada tras la entrada en
vigor de la ley 1270 de 2009.

Se reconoce por parte del estado, que la normatividad existente con respecto al fatbol es

muy confusa y a veces contradictoria, por la cantidad de leyes y decretos que se han expedido al
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respecto. Si bien la actual ley del deporte toca algunos temas importantes como la organizacion de
los clubes en sociedades andnimas, no se ocupa de otros aspectos de importancia, como la
promocion del fatbol en el pais, temas que si son abordados por la CTNSCCF. Ademas, la
normatividad resulta poco efectiva por no brindar vinculacion y no tener poder efectivo sobre los
problemas que deberian regular (Comision Nacional de Seguridad, Convivencia y Comodidad del
Futbol, 2014). El plan decenal del futbol tendra como objetivo unificar toda la normatividad,
ademas de otorgarle poder efectivo a los 6rganos competentes y dotarlos de recursos igualmente.
El érgano que estara a cargo de que todo marche de acuerdo con el plan, es la CTNSCCF.

Por su parte, los gobiernos departamentales deben garantizar que haya una utilizacion
Optima en los estadios, debe actuar en conformidad con lo estipulado en el plan decenal de fatbol
y brindarle el apoyo necesario a los clubes para que estos puedan explotar comercialmente el
estadio. El directivo de WUICS, entidad encargada de la planeacién estratégica del FC Barcelona
dice que un club puede llegar a ser el principal activo de una ciudad, lo que da ain mas relevancia
al papel de los gobiernos departamentales. Estos deben entender que conforme el equipo logre
cumplir sus metas de expansién, eventualmente la region se vera beneficiada por la exposicion que

tenga el club y la imagen que este promueva.

4.1.9 Federacién colombiana de fatbol, dimayor y difutbol

La Federacién Colombia de Futbol es el ente que rige al fatbol colombiano. Deciden las
normas Y las reglas que deben acatar los clubes de futbol. Son los encargados de organizar los
torneos de fatbol. De esta se desprende la dimayor y la difutbol. La primera rige al fatbol
profesional colombiano y la segunda, al fatbol aficionado.

El escandalo de corrupcion de la FIFA (FIFAgate) de 2015, desvelado por el periodista
britanico Andrew Jennings y castigado por el FBI, que compromete a directivos en la esfera mas
alta de la dirigencia del futbol mundial, incluyendo a su presidente Joseph Blatter, ha salpicado a
la Federacion Colombiana de Fatbol. El presidente del 6rgano rector del balompié nacional hasta
2015, Luis Bedoya, fue declarado culpable de recibir sobornos y de cometer fraude bancario para
ocultarlos. Bedoya habria aceptado recibir coimas entre 2007 y 2015 a cambio de votar a favor de

las compafiias Traffic, Datisa y Torneos y Competencias para otorgarles los derechos de television
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de la Copa Ameérica para sus ediciones 2013, 2015, 2019 y 2023, asi como los de la Copa
Libertadores (EFE Bogota, 2015). Cabe resaltar que el ex presidente colombiano habia llegado al
poder apenas en el 2006. Ademas de Bedoya, la fiscal Loretta Lynch, a cargo de la investigacion
por corrupcién en la FIFA, ha inculpado a otros 16 dirigentes latinoamericanos, entre ellos el ex
presidente de la Conmebol Juan Angel Napout y el ex presidente de la Confederacion Brasilefia
de Futbol Ricardo Teixeira, para que respondan por cargos similares a los de Bedoya (AFP, 2015).

Andrew Jennings cuenta que la corrupcion en el fatbol no es algo nuevo, ni algo que llegara
con el presidente Blatter. El autor dice que el modo de proceder descubierto por la justicia
estadounidense ha sido la norma desde la presidencia de Joao Havelange, quien tomara el cargo
de presidente de la FIFA en 1974 (Jennings, La caida del Imperio, 2015). En ese entonces, Horst
Dassler estaba en el otro lado de la ecuacion con su empresa de marketing deportivo ISL. La
familia de Dassler habia fundado Adidas en la region alemana de Baviera, por lo que Horst tenia
en su sino seguir en el mundo de los negocios deportivos. Dassler junto a Havelange orquestaron
las estrategias para hacerse con los torneos futbolisticos mas importantes del mundo a través de
dadivas y coimas (Jennings, La caida del Imperio, 2015).

La consecuencia econémica inmediata es que los derechos de explotacién de los eventos
deportivos se negocian a un precio mucho mas bajo del que se podria obtener si se hiciera un
proceso de contratacion transparente. Ademas, una buena parte del dinero que pagan las empresas
de marketing deportivo a laFIFA y a la Conmebol se perdieron porque fueron a parar a los bolsillos
de quienes vendieron su voto. La consecuencia a mediano y largo plazo es la falta de confianza de
la hinchada en los clubes, en las instituciones y el negocio del futbol en general.

Los problemas de corrupcidn estan dentro como fuera de la esfera del fatbol nacional y no
va a ser tarea facil librarse de ellos, porque los que se benefician de estas practicas fuera de la ley
0 poco éticas siempre opondran resistencia a las reformas y a que se vigile el negocio de cerca.

Transparencia internacional ha hecho algunas observaciones al respecto. Ellos afirman que
la falta de claridad y transparencia en las cuentas del futbol acerca de sus operaciones, finanzas y
cddigos de conducta, asi como el hecho de que estas no sean publicas, forman un caldo de cultivo
para la corrupcion (Transparencia Internacional, 2015). Ademas de las extralimitaciones de los
directivos del fatbol para favorecer sus intereses personales, hay problemas de estructura y de
coherencia por parte de los entes que rigen el futbol para coordinar una estrategia a largo plazo, un

buen ejemplo es el reciente cuadrangular de ascenso, que fue una medida improvisada y apresurada
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para que algunos equipos tradicionales del rentado nacional tuvieran la posibilidad de estar de
nuevo en la primera A. Esta y otras medidas del estilo, como por ejemplo la dudosa forma en la
que se han otorgado las fichas deportivas a algunos clubes en Colombia perjudican la intencion de

hacer proyectos de largo plazo (Redaccion Deportiva, Diario El Espectador, 2016).

Gobierno (reglamentacion del
futbol, vigilancia y control)

FCF y Dimayor (organizacion de Medios (Transmiten y cubren
torneos de futbol) los partidos)
Equipos de futbol. Hinchada (van al estadio o

consumen a través de TV)
Patrocinadores

Jugadores profesionales
(representados por Acolfutpro)

Agentes de los jugadores

Escuelas de futbol

Figura 4. Ecosistema del fatbol.

Fuente: Trabajo de los autores

4.2 Relaciones entre los agentes y direccionamiento estratégico: Caso Deportes Tolima

En la seccién anterior se identificaron los agentes relacionados con el negocio del fatbol.
A continuacion, con el caso practico del Deportes Tolima, se analiza en detalle las relaciones entre
los agentes y ademas de eso, la estrategia que tiene el Deportes Tolima.

El club: Deportes Tolima es un club de fatbol colombiano fundado en 1954 y organizado
como Sociedad An6nima desde 2011 (Dinero, 2011). Juega y ha jugado casi todas las temporadas
en la primera A. Nunca ha estado en proceso de liquidacion segun la Superintendencia de
Sociedades. En el 2016 registrd ingresos operacionales por valor de 24.935 millones de pesos y
ganancias por 2.498 millones de pesos. Activos por 26.836 millones de pesos, pasivos por 16.425
millones de pesos y patrimonio de 10.410 millones de pesos (Supersociedades , 2017). Estos
nameros lo ubican entre el quinto y décimo club de fatbol por desempefio financiero. No tiene
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estadio propio, arrienda el Manuel Murillo Toro, propiedad de la ciudad de Ibagué. Su maximo
accionista y presidente es Gabriel Camargo Salamanca (Dimayor, 2018).

El Deportes Tolima y jugadores de futbol: Tienen relacion directa. EI Deportes Tolima es
el empleador de toda la plantilla de jugadores profesionales del club. Los jugadores que militan en
el Deportes Tolima son miembros de Acolfutpro y son representados por este en caso de que haya
un conflicto entre las partes. Acolfutpro es el gremio de futbolistas que vela porque se cumplan
sus derechos como trabajadores, asi como de informar a los jugadores de estos. Recientemente,
Acolfutpro ha brindado su apoyo a jugadores del Tolima que han sido amedrentados por
aficionados del equipo ibaguerefio, quienes pretendian que se le cercenara el derecho al trabajo a
tres jugadores por supuesto bajo rendimiento (EI Rincon del Vinotinto, 2017). En otro sonado
caso, Acolfutpro respaldd a Breiner Bonilla ante el despido por parte del club debido a bajo
rendimiento del jugador que oficié como central en el Deportes Tolima. Resulta que un dia, Breiner
causo una falta de pena maxima que sentenci6 el equipo rival y terminé eliminando a su equipo.
El presidente del club decidi6 rescindir su contrato por este desafortunado hecho (Acolfutpro,
2015).

Deportes Tolima y los hinchas: En el afio 2017, Deportes Tolima promedié 5.750
espectadores en cada partido de local que jugé en el estadio Manuel Murillo Toro
(worldfootball.net, 2018). EIl estadio tiene wuna capacidad de 31.000 espectadores
(worldfootball.net, 2018), lo que quiere decir que la tasa de ocupacion del estadio es del 19.1%.
El presidente del club culpa a los policias y los malos tratos con la ciudadania de la baja asistencia
a los estadios. EI maximo dirigente dice que ha intentado de todo para que la hinchada acomparie
al equipo que suele ser protagonista en los torneos en los que participa. Entre las medidas que ha
tomado se encuentran el “gancho” (2x1 en boleteria) y bajos precios en las entradas (Deportes
Pulzo, 2016). Cuando el equipo ha quedado campedn o esta en instancias definitivas, la hinchada
acompafia al equipo en nimeros bastante mas altos. En 2003 por ejemplo, el mismo Camargo
afirma que cuando el club sali6 campedn, habia mas de 80.000 personas en el estadio y en las
calles celebrando el titulo (Hernandez, 2013). No es de los equipos con mas fanaticada en el pais,
pero si tiene una buena base de hinchas.

Deportes Tolima y patrocinadores: El presidente del club ha reiterado que el apoyo que le
brindan las empresas privadas y publicas, tanto locales como nacionales y extranjeras es minimo

para lo que el club necesita. Ese ha sido el caso durante més de una década (Redaccion El Tiempo,
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2007). Las empresas que patrocinan al club no lo hacen durante mucho tiempo y suelen hacerlo
con aportes menores a los que se necesitan para mantener el equilibrio financiero del club, por eso
la indumentaria del Deportes Tolima suele estar llena de patrocinios de todos los tamafios y todos
los colores, como si de un uniforme de NASCAR se tratase (figura 5). La relacion que tiene
Camargo con los patrocinadores es de mendicidad, pues como ¢l lo expresa, se ha “cansado de
poner la totuma para ver quién nos ayuda” mientras que “en otras partes se pelean por la camiseta

de los equipos” (Hernandez, 2013).
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Figura 5. Camiseta del Deportes Tolima con la que jugd la temporada 2017 II.

Fuente: elrincondelvinotinto.com

El Deportes Tolima y los medios de comunicacion: En la relacion entre el cluh y los medios
de comunicacion se destaca un altercado que tuvo el presidente del club Gabriel Camargo con un
periodista llamado Alejandro Rodriguez, donde el primero no permitio el ingreso del segundo en
la presentacion del cuerpo técnico del Deportes Tolima a principios de 2017. Este hecho se tomo
como un acto de censura hacia el periodismo y la libertad de expresion, por lo que los periodistas

que se encontraban en el recinto donde se efectuaba el evento se retiraron (EI Nuevo Dia, 2017).
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La relacion entre los periodistas y el club en cabeza de Gabriel Camargo Salamanca esta muy
deteriorada, al punto que la asociacion de periodistas deportivos ACORD le dirigio una misiva al
méaximo accionista, donde se muestran molestos por las repetidas actitudes del club ante los
periodistas, quienes sienten que deben rogar por una autorizacion o una acreditacion, cuando estas
debieran ser dadas sin trabas para que los periodistas puedan cumplir con su trabajo (Junta
Directiva ACORD Tolima, 2011). Mas recientemente, el canal PYC Noticias hace un cubrimiento
de la situacion con los periodistas en la sede deportiva del cuadro tolimense. En el video, los
periodistas no son permitidos en el entrenamiento por orden expresa de “el senador”, como se le
conoce popularmente al ex parlamentario Gabriel Camargo (PYC Noticias, 2017).

El Deportes Tolima y los agentes de los jugadores: No hay informacion explicita acerca de
la relacién existente entre el Deportes Tolima y los agentes de los jugadores, quienes son los que
negocian su ficha o derechos deportivos. Sin embargo, si hay evidencia de que la venta de
jugadores es lo que mantiene la solvencia del club, por lo que se podria deducir que la relacion
entre las partes es positiva y estable a lo largo del tiempo (Caracol Radio, 2017).

El Deportes Tolima y las escuelas de fatbol: El Deportes Tolima y las escuelas de futbol
tienen una relacién indirecta. El club hace convocatorias para reforzar sus divisiones inferiores en
Ibagué, Bogota y en zonas alejadas del Tolima (El Rincén del Vinotinto, 2015). EI Deportes
Tolima ha hecho un convenio con Indeportes, institucion gubernamental que promueve el el
deporte en ese departamento, este convenio permitié masificar el fatbol en localidades alejadas de
la region como Venadillo, Libano, Cajamarca y Purificacion. Con el convenio también se
capacitaron a 37 entrenadores de los clubes pertenecientes a la Liga de Fatbol del Tolima, entidad
encargada del desarrollo del futbol amateur en el Tolima (Gobernacién del Tolima, 2013).
También cuenta con un equipo sub 20 que entrena con el equipo mayor (El Rincon del Vinotinto,
2018).

El Deportes Tolima y el estado: La relacién entre el Deportes Tolima y el estado es muy
cercana. En primer lugar, uno de los patrocinadores del Tolima es el estado a través de la licorera
del Tolimay en particular de su marca Tapa Roja (Hernandez, 2013). En segundo lugar, el estadio
Manuel Murillo Toro donde oficia de local el Deportes Tolima es propiedad de la alcaldia, quien
arrienda el uso del escenario deportivo al club y en tercero, el municipio es accionista minoritario
del club (EI Olfato Redaccién Ibagué, 2017). Segun ha descrito la redaccion del diario ibaguerefio

El Olfato, el Deportes Tolima solamente paga una porcion del arriendo del estadio y no ha sido
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transparente con las cuentas del club, por lo que el alcalde de Ibagué ha manifestado su intencion
con hacerse a la ficha del equipo para velar por su democratizacion.

El Deportes Tolima y la Dimayor: La relacion es muy estrecha, debido a que la Dimayor
es el ente rector del fatbol profesional colombiano y como tal, se encarga de organizar las
competencias donde juega el Deportes Tolima, asi como de velar por el cumplimiento de los
reglamentos a los cuales se ha acogido el club por ser parte de la Dimayor. El Tolima es uno de
los socios fundadores de la Dimayor (Dimayor, 2018).

A continuacion, un mapeo de las relaciones del Deportes Tolima:

Patrocinadores

Escuelas de futbol

I ES

Prensa

D. Tolima
Estado

Dimayor

Figura 6. Mapa de las relaciones del club Deportes Tolima

Fuente: Trabajo de los autores.

La flecha roja indica que la relacion no es estable ni esta en su maximo potencial. La verde
significa que las cosas en general bien, sin que se descarte espacio para la mejora. Hay relaciones
existentes entre los otros agentes, pero como se ha dicho anteriormente, identificar y analizar todas
estas relaciones es una tarea imposible, por lo que se delimité una imagen de la red para facilitar
el estudio de la influencia de la estructura en el direccionamiento estratégico del club.

Deportes Tolima es un club cuyos resultados son regulares, ni buenos ni malos. No ha
descendido a la segunda division en bastante tiempo, suele clasificar a instancias finales y logra
armar néminas competitivas. Las finanzas del club son buenas, mostrandose con un balance
positivo para el Ultimo afio. Hay quienes dirian que, para el tamafio de la ciudad y sus ingresos, el
club lo hace bastante bien, sin embargo, analizando las relaciones descritas anteriormente, se puede
ver que el club no estd maximizando el beneficio que obtiene de las relaciones con los actores de
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su ecosistema. De forma general, el club sostiene buenas relaciones con sus jugadores, por ende,
con sus agentes, con las escuelas de fatbol y con la dimayor. Del otro lado, las relaciones que el
club sostiene con hinchas, patrocinadores, estado y prensa es muy mala. Segun Mouzas y Ford, el
estratega puede utilizar una matriz parecida a aquella desarrollada por Igor Ansoff para mostrar

qué puede pasar en las relaciones entre los actores de la red o ecosistema (figura 7).

EXISTING PROCESS | EVOLVING PROCESS
1 2
EXISTING STRUCTURE
REVIEW CHANGE RELATIONSHIPS
3 4
EVOLVING STRUCTURE ESTABLISH NEW CHANGE NETWORKE
RELATIONSHIPS POSITIONS

Figura 7. Matriz para analizar estrategia en redes o ecosistemas de negocio.

Fuente: Mouzas, Ford (2006)

En esta matriz existen 4 decisiones que se pueden tomar: revisar (cuadrante 1), cuando hay
una estructura existente y un proceso existente; cambiar de relaciones (2), cuando hay una
estructura existente y un proceso evolucionando; establecer nuevas relaciones (3), cuando la
estructura es la que evoluciona y el proceso no cambia y cambiar posicion en la red (4), cuando
tanto el proceso como la estructura estdn cambiando. En el caso del negocio del futbol y del
ecosistema del Tolima, la estructura no estd cambiando, por lo que se descartaria tomar acciones
en los cuadrantes 3 y 4. Quedaria entonces las opciones de revisar y cambiar relaciones con los
actores existentes.

La estructura y estrategia del club estan intimamente relacionadas, porque el club no puede
salirse de su contexto para la toma de decisiones. La estructura del Tolima tiene que ver con el
direccionamiento estratégico en el sentido de que la primera define la segunda; las relaciones que
tiene el club con sus agentes describen la estrategia del primero desde la teoria de los ecosistemas.
Como se puede ver al analizar el mapa de relaciones y lo que ha ocurrido en la practica durante
los Ultimos afios, el Deportes Tolima tiene una estrategia basada en la venta de jugadores para su

subsistencia. Esto quiere decir que las relaciones que tiene con los jugadores, agentes y demas
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actores que puedan estar involucrados en el proceso de venta de jugadores son mas fuertes que

aquellas relaciones donde se consigue financiacion a través de patrocinios y matchday.

5. CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

El ecosistema de negocios del fatbol ha nacido hace relativamente poco. La nueva forma de regir
al futbol tiene bases muy recientes para la gran mayoria de los clubes. Solo sobresale un caso de
gestion que supo adelantarse a los demas, el del club Atlético Nacional, que supo gestionar sus
recursos desde que la organizacion Ardila Lille tomé sus riendas. En una entrevista, Victor
Marulanda, gerente de gestion y desarrollo del club cuenta que lo hizo a traves de sistemas de
verificacion de calidad, planificacion estratégica, vision de largo plazo y siempre cuidando las
finanzas (Atlético Nacional, 2011) (Kienyke, 2016).

Se ha hecho pues, la identificacion de los miembros del ecosistema del futbol, se han
mencionado las relaciones que se han construido. Esta vision del futbol como un ecosistema
permite analizar la situacidn actual como una oportunidad para potencializar los éxitos que se han
venido presentando. Dado el claro desorden normativo y las deficiencias en aspectos clave del
negocio como la asistencia a los estadios y el aspecto comercial de la mayoria de los clubes de
fatbol, no se puede confiar en que los éxitos que han tenido la Seleccion Colombia y los clubes
Atlético Nacional y Santa Fe se deban a la estructura del fatbol colombiano. Bien pueda ser una
generacién dorada o la combinacion de factores externos, respectivamente, lo que han motivado
dichos éxitos, lo cierto es que hay mucho por reformar y en esta etapa de consolidacion del
ecosistema a través de la potencializacion de las relaciones entre sus miembros, es donde debe
haber un real compromiso de todos los involucrados. De lo contrario, es posible que el ecosistema
se venga abajo, no para morir, pero si para volver a la mediocridad que caracterizé al fatbol
colombiano en afios posteriores a la generacion dorada de los afios 90.

¢Qué ocurre con el direccionamiento estratégico del club frente a la estructura del futbol?
¢ Tiene influencia la segunda sobre la primera? En el documento se describié la estructura como
algo maés alla de los que ponen las reglas del juego. Dentro de la estructura caben todos aquellos

que influyen en la economia del club de forma directa e indirecta, como hinchas, patrocinadores,
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escuelas de futbol y el mismo estado, ademés de la dimayor que es el ente rector del fatbol
colombiano. El direccionamiento estratégico del club desde la perspectiva de los ecosistemas no
puede verse de forma separada, como si el éxito del club dependiera inicamente de una planeacion
estratégica del club. Lo que pueda pasar en el futuro es incierto y comprender la miriada de
acciones que influyen en un momento especifico en el futuro es una falacia, por lo que el enfoque
estratégico debe ser en lo que se puede hacer en el ahora, que es manejar las relaciones con el
ecosistema o red. De tal manera que direccionamiento estratégico y la estructura son dos caras de
la misma moneda, no se puede entender el primero sin el segundo.

Los clubes deben adoptar cuanto antes la tecnologia en sus modelos de gestion. Hoy en dia
existen programas capaces de automatizar muchos procesos de la compafiia, como el manejo de
noémina, el rendimiento en los entrenamientos y es estado fisico de los jugadores. Ademas, con la
implementacién de la carnetizacion para todos los hinchas de los clubes, se podra formar el activo
mas importante que puede tener un club, las bases de datos de sus hinchas. Con dichas bases de
datos, se podran formular estrategias precisas de mercadeo y fidelizacion que lleven el negocio al
siguiente nivel. Ademas, la carnetizacion, junto con la deteccidon biométrica, ayudara a disminuir

sustancialmente la inseguridad en los estadios y fomentaré la asistencia a los mismos.
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