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Resumen

El propdsito de esta investigacion es analizar las experiencias de personas claves en los
procesos de captacion, desarrollo y venta de futbolistas en Antioquia, para la construccién
de una metodologia que abarque estas etapas, considerando que el mercado del futbol es
una de las economias mas importantes a nivel mundial y para Colombia representa el

deporte favorito y mas popular.

El método utilizado en el estudio es de corte cualitativo, con un nivel de profundidad
descriptivo, con la técnica de entrevista. Se realizaron doce entrevistas a profundidad con
los publicos involucrados en el proceso: scouters, futbolistas, entrenadores y directivos
antioquefios; con lo cual se buscd conocer su experiencia, sintetizarla en los customer

journery maps, y a partir de ellos, identificar puntos claves para construir el método.

Se utilizd la herramienta blueprint, que esquematiza la manera como un club deportivo
puede mejorar la experiencia del futbolista, describiendo las acciones en el front, back y las

herramientas necesarias para que suceda la experiencia deseada.

Los resultados mas relevantes son: los intereses de cada actor son diferentes en las etapas;
las expectativas estan asociadas a multiples emociones que es preciso saber gestionar; es
indispensable establecer objetivos claros que guien el trabajo del equipo; es necesario
liderar con creatividad para brindar los servicios que permitan un 6ptimo desarrollo del

equipo, mientras se vela por la sostenibilidad del club.

El resultado de esta investigacion permitira a los clubes de futbol conocer una ruta clara de

trabajo para planear su estrategia y gestionarla con efectividad.

Palabras clave: mercado del futbol, mapa de experiencias en el futbol, blueprint en el

fatbol, venta de futbolistas



Abstract

The purpose of this research is to analyze the experiences of key people in the processes of
recruitment, development and sale of soccer players in Antioquia, for the construction of a
methodology that covers this stages, considering that the soccer market is one of the most
important global economies and for Colombia, represents the favorite and most popular

sport.

The method used in the study is qualitative, with descriptive depth level, with the interview
technique. Twelve in-depth interviews were conducted with the public involved in the
process: scouters, soccer players, coaches and directors of Antioquia, which sought to know
their experience, synthesize it in the customer journey map, and from them, identify key

points to build the method.

The blueprint tool was used, which shows how a sports club can improve the footballer's
experience, with actions in the front, back, and the necessary tools to that the desired

experience happen.

The most relevant results are: the interests of each actor are different in the stages; the
expectations are related to multiple emotions that it is necessary to know how to manage; it
is essential to establish clear objectives that guide the work of the team; is necessary to
lead creatively to provide the services that allow an optimal development of the team, while

ensuring the sustainability of the club.

The result of this research will allow soccer clubs to know a clear work route to design the

strategic plan approach for manage it effectively.

Keywords: Soccer Market, Soccer Customer Journey Map, Soccer Blueprint, Soccer

Players Sales

\\ Con formato: Inglés (Estados Unidos)




1. Introduccion

El fatbol es considerado el deporte mas importante del pais, dinamiza la economia
nacional, tanto asi que para el 2015, Colombia se ubico en el top diez de paises con mayor
nimero de transacciones por la venta de jugadores en el mundo. En este negocio los
ingresos provienen de taquillas, patrocinios, derechos de television, escuelas de formacién,
venta de productos y venta de futbolistas a otros mercados. Esta Gltima representa la fuente
de ingresos mas importante para los clubes profesionales y una gran oportunidad de
capitalizacion; pero para que la venta sea efectiva, se requiere trabajar en unos procesos

claves: captacion y desarrollo.

Esta investigacion presenta los resultados y las conclusiones del estudio que tuvo como
objetivo construir una metodologia que facilite los procesos de captacion, desarrollo y
venta de futbolistas, partiendo de la experiencia de los actores involucrados: futbolistas,

scouters, entrenadores y directivos de Antioquia.

La investigacion surgio por el deseo de los autores de sistematizar las buenas préacticas en
los procesos de captacion, desarrollo y venta de futholistas, considerando la experiencia de
quienes se dedican a ello, sus aprendizajes y aciertos. Esto permitié construir una
metodologia que sirve de guia a los clubes deportivos para brindar una experiencia positiva
a los futholistas durante estas etapas, mientras se logran los objetivos de rentabilidad del

club.

Para ello se investigd el mercado del futbol en Colombia, la normatividad que regula el
deporte y las relaciones entre los clubes y los futbolistas como marco contextual. Luego se
presentan referentes tedricos que soportan el estudio, como son el mercadeo de servicios, el
disefio de experiencias, los procesos de captacion y desarrollo de futbolistas y, finalmente,

el proceso de venta.

La metodologia utilizada es cualitativa, se realizaron doce entrevistas a profundidad con los
actores principales para conocer su experiencia en cada etapa y, a partir de ellas, se

construyo para cada actor el customer journey map.



A partir de estos mapas de experiencia, se identificaron los aspectos claves y se acudio al

blueprint, herramienta del marketing de servicios para disefiar la experiencia deseada.

Esta investigacion recoge las experiencias de los actores participantes en el futbol en las
etapas de captacidn, desarrollo y venta, y sintetiza los hallazgos en un modelo que facilitara
la gestion de clubes de futhol nuevos y existentes, a la vez que muestra un modelo de
referencia donde se garantiza la experiencia positiva del futbolista durante estas etapas,

teniendo en cuenta que el jugador es el principal recurso en el mercado del futbol.

1.1. Situacion de estudio y pregunta de investigacion

El fatbol es un deporte que mueve sentimientos, es importante para las personas, paises y
sus culturas y es relevante en el &mbito financiero, politico y social, segun los resultados de
la encuesta del plan decenal de fatbol (Semana, 2014). En este deporte, la venta y préstamo
de jugadores juega un papel importante para los ingresos de los equipos profesionales
(Saldarriaga, 2017).

Un estudio realizado en el 2015 por el Centro de Estudios Internacionales del Deporte de
Suiza, que incluy6 6.135 clubes de 183 paises identifico a Colombia dentro del top diez de
paises que mas jugadores venden al mundo, con 440 futbolistas. Los primeros en la lista
son Brasil con 1.784 jugadores, Argentina con 929 y Francia con 758 (Goal, 2015).

En Colombia el futhol es el deporte favorito y mas popular, segin una encuesta del Centro
Nacional de Consultoria (Semana, 2014). Actualmente el pais cuenta con treinta y seis (36)
equipos profesionales en dos divisiones de la rama profesional y de ellos Antioquia tiene
cinco: Atlético Nacional, Deportivo Independiente Medellin, Envigado Futbol Club,

Aguilas Rionegro y Leones ltagii.

La dindmica de este deporte y en especial la venta de jugadores esta en auge. Segun Carlos
Gonzélez Puche, “los equipos colombianos son practicamente empresas exportadoras de
talento y la liga colombiana es una de las que mas jugadores ha vendido al exterior, después
de Brasil y Argentina” (Dinero, 2017, s.p). Romero y Viveros (2015) lo expresan asi: “el



10

jugador colombiano es mas econdmico, tiene talento y los clubes locales necesitan

venderlos” (S.p)

Segln un articulo del EI Colombiano (2018), el mayor rubro en los ingresos de los clubes
profesionales es la venta de jugadores, con una participacion del 33,3%, mientras la
publicidad representa el 14,8%.

Para el superintendente de sociedades Francisco Reyes, citado por el Colombiano (2018),
las escuelas de formacion se han convertido en un medio para impulsar el crecimiento
financiero a través de la fidelidad de la marca que se construye desde la formacion de los
nifios y jovenes. Las escuelas han aumentado sus ingresos en un 370%, pasando de 2.992
millones de pesos en el 2013 a 14.091 millones de pesos en el 2017 (El Colombiano, 2018).

El proceso que siguen las escuelas de fatbol es el siguiente: comienza con la captacion,
proceso por medio del cual se seleccionan los deportistas que muestran talento potencial, le
sigue el desarrollo del jugador, que consiste en el perfeccionamiento de sus habilidades y
fortalecimiento mental; finalmente, en algunos casos el proceso de venta, donde se
transfieren total o parcialmente los derechos de un jugador a cambio de una

contraprestacion (Romero & Viveros, 2015).

En un articulo de EI Colombiano sobre los aspectos negativos del fltbol se dice que el
desarrollo del jugador puede enfocarse solo a aspectos deportivos, dejando de lado otros
procesos fundamentales, la formacién académica es escasa y no se prepara al futbolista para
enfrentar los desafios durante las diferentes etapas (EI Colombiano, 2018); por tanto, un
modelo que compile las buenas practicas y que permita aprender sobre las experiencias
exitosas, permitird contribuir a la consolidacion de los clubes nuevos y actuales, afinando

los procesos de captacion y desarrollo, para la posterior venta de un jugador.

Esta investigacion busca responder la pregunta: ;como debe ser la metodologia en el
proceso de captacion, desarrollo y venta de futbolistas, partiendo de la experiencia de

quienes participan en el fatbol?

Se pretende con este conocimiento, aportarles a las empresas que participan en el mercado

del fatbol, con una guia que les permita planear estratégicamente sus procesos de captacion,
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desarrollo y venta, formando futbolistas de alto valor para el mercado y sobre todo,

garantizando la experiencia positiva en su carrera deportiva.

1.2. Contexto

El presente estudio se realizd en el territorio antioquefio, abordando expertos en los
procesos de captacion, desarrollo y venta de futbolistas. Se desarrollé entre noviembre de
2017 y abril de 2018.

Como marco contextual de esta investigacion, se describe a continuacion el mercado del
fatbol, las normas que regulan el deporte en Colombia y las relaciones entre futholistas y

clubes, consignadas en el Estatuto del Jugador.

1.2.1. Mercado del fatbol en Colombia

El mercado del fatbol tuvo un cambio en su modelo de negocio con la Ley 1445 de 2011,
que llevd a los equipos de fatbol profesional colombiano a formalizar sus operaciones,
pasando de ser entidades sin animo de lucro, donde la falta de controles favorecia el
desorden administrativo, a sociedades anonimas, bajo el control de la Superintendencia
Financiera y Coldeportes, llevandolos a desarrollar procesos eficientes para lograr sus
objetivos organizacionales y cumplir sus obligaciones financieras (Santamaria, Mejia y
Vergara, 2012).

En Colombia, el futbol profesional para el 2018 cuenta con 36 equipos, sus ingresos
provienen de taquillas, abonos, derechos de television, patrocinios, inversion extranjera,

escuelas de formacion, venta de productos y venta de jugadores (Dinero, 2017).

El articulo de Saldarriaga (2017) sobre los equipos de fitbol mas rentables en Colombia,
cita un reporte de la Superintendencia segin el cual los ingresos operacionales de los
equipos profesionales ascendieron a 587.036 millones de pesos en el 2016, con una utilidad

de 31.452 millones de pesos. Las principales fuentes de ingresos fueron la venta y
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préstamo de derechos deportivos de los jugadores por valor de 185.212 millones de pesos y

la venta de boleteria por 107.656 millones de pesos.

La mayor inversion de empresarios en el deporte, responde a una tendencia mundial para
mejorar su posicionamiento, segun lo expreso el presidente del Deportivo Independiente
Medellin en wuna entrevista concedida a la revista Dinero: “hoy las empresas
colombianas no se alejan de un fendmeno que es mundial, encuentran en este deporte una
palanca que impulse su estrategia comercial y de mercadeo” (Dinero, 2017, s.p). En este
sentido se encuentra que la publicidad y la propaganda fueron en el 2016 la cuarta fuente de

ingresos para los clubes por valor de 43.599 millones de pesos (Saldarriaga, 2017).

Por eso muchos clubes han creado sus propios equipos de mercadeo, con el objetivo de ser
una plataforma para la promocion de productos y servicios de otras empresas, asi mismo, le
apuestan a la construccion de su propia marca para ganarse el corazén de sus hinchas,
influenciando la compra de sus productos, que van desde ropa deportiva hasta productos de
aseo para el hogar, alimentos y lo que la creatividad permita, a través de sus diferentes

canales (Dinero, 2017).

En particular; la venta de jugadores representa una importante fuente de ingresos con altos
margenes de rentabilidad, por ello los equipos de fatbol se sienten motivados a invertir en
sus propias escuelas de formacion, para que se conviertan en canteras de talento para nutrir

su equipo y exportar a ligas de otros paises (Romero & Viveros, 2015).

Se dice que los equipos de futbol colombiano son empresas exportadoras de talento; esto se
evidencia en la cantidad de futbolistas vendidos. Espafia, Italia, Portugal, Holanda,
Inglaterra y Turquia, en Europa; México, Argentina y Brasil, en América, son las

principales ligas que cuentan con jugadores colombianos (Dinero, 2017).

1.2.2. Normatividad que regula el deporte en Colombia

A continuacion se hace un recuento de la normatividad vigente en materia de fatbol, que da

un marco de referencia legal sobre el mercado en el cual se realiza esta investigacion,


https://www.dinero.com/noticias/empresas/1189
https://www.dinero.com/noticias/empresas/1189
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abordando las leyes del deporte y el estatuto que regula las relaciones entre los clubes y los

futbolistas.

El fatbol hace parte de la educacion fisica y el deporte, reconocidos en 1978 como un
derecho humano por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura, UNESCO (Novoa y Monroy, 2010).

Para los colombianos, el deporte y la recreacion son un derecho puablico, consignado en la
Constitucion Politica de 1991 en su articulo 52. A partir de la Constitucién, se han
promulgado las normas que regulan el deporte en Colombia, entre las que se destacan las
leyes 181 y 1228 de 1995, y 1445 de 2011 (Aristizébal, 2013).

A continuacion se describen los aspectos mas relevantes de esta normatividad.

Ley 181 de 1995: el Congreso de la Republica de Colombia (1995) expidié la ley “por la
cual se dictan disposiciones para el fomento del deporte, la recreacion, el aprovechamiento

del tiempo libre y la educacion fisica y se crea el Sistema Nacional del Deporte” (p.1)

Dentro de los objetivos de la ley se encuentra:

e Fomentar, proteger, apoyar y regular la asociacion deportiva en todas sus
manifestaciones.

e Promover y planificar el deporte competitivo y de alto rendimiento, en coordinacion
con las federaciones deportivas y otras autoridades competentes.

o Fomentar la adecuada seguridad social de los deportistas y velar por su permanente

aplicacién (Congreso de Colombia, 1995, pp.1-2)

Expresa que el deporte, la recreacion y el aprovechamiento del tiempo libre son elementos
fundamentales de la educacion y factor basico en la formacion integral de la persona, por lo
cual todos los habitantes de Colombia tienen derecho a la practica del deporte y la

recreacion (Congreso de Colombia, 1995).
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Dentro de las formas de desarrollar el deporte se encuentran: deporte asociado (desarrollado
por un conjunto de entidades privadas con el fin de realizar actividades de deporte
competitivo); deporte competitivo (su objetivo primordial es lograr un nivel técnico
calificado, su administracién la realizan los organismos del deporte asociado); deporte de
alto rendimiento (orientado hacia el perfeccionamiento de las cualidades y condiciones
fisico-técnicas de los deportistas); deporte aficionado (no admite pago a favor de los
jugadores o competidores) y deporte profesional (admite como competidores a personas

naturales bajo remuneracion) (Congreso de Colombia, 1995).

Las entidades del deporte asociado hacen parte del Sistema Nacional del Deporte y son
titulares de los derechos de explotacion comercial de transmision o publicidad en los

eventos del deporte competitivo organizado por ellas (Congreso de Colombia, 1995).

Sistema Nacional del Deporte: son los organismos articulados entre si, que permiten el
acceso de la comunidad al deporte, la recreacion y el aprovechamiento del tiempo libre,
como contribucion al desarrollo integral del individuo y a la creacion de una cultura fisica
para el mejoramiento de la calidad de vida de los colombianos (Congreso de Colombia,
1995).

Decreto 1228 de 1995: posterior a la Ley 181, la Presidencia expidio este decreto que le
dio forma al Sistema Nacional del Deporte, estructurandolo de acuerdo a la distribucion
administrativa del territorio (Presidencia de la Republica, 1995). La ilustracion 1 muestra

los organismos que lo conforman.

El Sistema Nacional del Deporte reconoce que los clubes deportivos “son organismos
privados constituidos por afiliados, mayoritariamente deportistas, para fomentar y
patrocinar la practica de un deporte, la recreacion y el aprovechamiento del tiempo libre en
el municipio, e impulsar programas de interés puablico y social” (Presidencia de la
Republica, 1995, s.p.).

Las ligas deportivas se componen por un ndmero minimo de clubes, para fomentar,

patrocinar y organizar la practica de un deporte. A su vez, las federaciones deportivas son
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compuestas por un nimero minimo de ligas o asociaciones deportivas para organizar la

practica de un deporte a nivel nacional (Presidencia de la Republica, 1995).

lustracion 1. Organismos del Sistema Nacional del Deporte

Publico Privado

Comité Olimpico Colombiano
(Deporte asociado: deporte
competitivo, alto rendimiento y
formacion del talento humano)

Ministerio de Educacien Nacional

Nacicnal

Ministerio de Cultura ‘ | Comité Paralimpico

!

Coldeportes
{Instituto Colombiano del Deporte)

Federaciones Deportivas Nacionales

| Ligas Deportivas/Distritales ‘

Departamental y

Entes Deportives Departamentales |
Distrito Capital £ =

| Asociaciones Deportivas)/Distritales

| Clubes Deportivos |

Municipal Entes Deportivos Municipales | | Clubes Promotores |

| Clubles Profesionales |

Fuente: elaboracion propia con base en la Ley 1228 de 1995

Aportes de la Ley 1445 de 2011: esta ley modifica la Ley 181 de 1995, dicta los
lineamientos para la conversion de clubes con deportistas profesionales a corporaciones,
asociaciones deportivas o sociedades anonimas, describe los mecanismos de vigilancia y
control y lo relacionado con la seguridad y convivencia en el fatbol profesional. Establece
que por lo menos el 20% de la publicidad estatal se destinara a la promocidn y patrocinio
para las actividades deportivas, culturales, recreativas, actividad fisica y educacion fisica
(Congreso de Colombia, 2011).

Plan Decenal de Futbol: en julio de 2014 se lanzé el Plan Decenal para la Seguridad,

Comodidad y Convivencia en el Ftbol 2014 — 2024. Este plan es una politica publica que
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busca erradicar la violencia dentro y fuera de los estadios, ademas impulsar el fatbol como
herramienta de transformacion social hasta el 2024. Reconoce el futbol recreativo como un
instrumento pedagogico, que permite a través del juego formar en valores y resalta el papel
integrador de este deporte para la sociedad y las nuevas generaciones (Ministerio del
Interior, 2014)

1.2.3. Estatuto del Futbolista

Es un documento que describe las normas que regulan las relaciones entre los futbolistas y
los clubes de futbol en Colombia. Expedida por la Federacion Colombiana de Futbol en el
afio 2011, ha tenido tres modificaciones en 2013, 2015 y 2017. Los clubes pueden
encontrar informacion sobre inscripciones, transferencias, liberaciones, indemnizacion por

formacion, entre otros (Federacién Colombiana de Futbol, 2011).

En las ilustraciones 3, 4 y 5 se hace un resumen de los temas relevantes del Estatuto del
Futbolista.

Para velar por las garantias de los futbolistas profesionales, fue creada en el 2004,
ACOLFUTPRO, Asociacion Colombiana de Futbolistas Profesionales,

Unica organizacién que representa a los futbolistas profesionales en Colombia para que se
garanticen sus derechos constitucionales, propiciando el mejoramiento de sus condiciones
de vida, a través de la capacitacion y formacion integral, bajo los principios de solidaridad,
justicia y equidad que contribuyen a la transformacién social del pais (ACOLFUTPRO,
2018, s.p.).



llustracién 2. Estatuto del Futbolista, organizacién y clasificacién

Organizacion del fitbol en

Camara Nacicnal de
Resolucion de Disputas

DIMAYOR
Divisidn Mayor del
Futbel Colombiano

Club Profesional

Fuente: elaboracién propia

. COLFUTBOL .

Comision del Estatuto
del Jugador

DIFUTBOL
Division Aficionada del
Futbol Colombiano

Liga Departamental:
organiza la practica del
futhol aficionado en un

territorio

r'y

Club Aficionado

e

Clasificacidn de
Futbolistas

4

.

. J

Aficionado: forma parte del fitbol organizado pero no tiene contrato
- de trabajo ni recibe salario.

ingresos per un valor igual o superior a 1SMLIMV

"
Profesional: tiene un contrato de trabajo escrito con un club y recibe k‘

v

Contrato: minimo una temporada, maximo 3 afios. Un club que

terming un contrato en periodo protegido, se sancionara

4

prohibigéndole 1z inscripcidn de nueves jugadores durante dos periodos

de inscripcion

Indemnizacion por

formacion
J

5e hace efectiva cuando se firma su primer contrato como

profesional, antes de sus 23 afios. Se calcula entre sus 12 a
21 afios, asi:

—_—

12 a 15 afios: 6 SMLMV por afio
16 a 21 afios: 12 SMLMV por afio

5i ha participado en seleccion Colombia: Duplica el valor.

Se consigna dentro de los 30 dias siguientes a su
causacion, en la cuenta titular del club formador.

Liberaciones

J

Cederlo ante las convocatorias.
EL club con jugadores en una
seleccion  nacional, no  se
indemniza. COLFUTBOL solo
cubre los gastos del vigje del
Jugador.

17
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llustracion 1. Estatuto del Futbolista, inscripciones

I Y
4{ Inscripcion ——» Acto para vincularse formalmente al futbol profesienal o aficionado
Futbolistas )
*  Un jugador puede estar inscrito en un solo dub a la vez_
+ Durante una temporaca, los jugadores pueden estar inscritos en un maximo de dos dubes.
* 5olo los jugadores inscritos en un campeonato son elegibles para partidpar en el fitbol organizado.
s Cama? * Lz entidad ante |z cual se formaliza la inscripcion « Lainscripcion de aficienade a profesional:
L4 H s e - . N N .,
| o 2Mmitira un pronunciamisnta por escrito. 1.5 SMLMY Liga = 1 SMLMV para Difitbol
* * [Entregara al club el pasaporte deportive con la ] i ivisi
splicitud del Club ante la entidad g A ! pasapo B 5 prmﬂene de divisiones menores del club
izadors de | ticiG trayectoria del jugador de acuerdo a los datos profesional, no causa pago.
Grganizacors de la competicion suministrados, con los dubes en los que ha estado .

desde sus 12 arios

Inscripcion a T2, =4 semanas

iCuando? Temporada 1

Inscripcion a
T1
= 12 semanas

Durante uno de los dos periodos anuales de inscripcidn, que son fijados entre
COLFUTBOL v la DIMAYOR vy comunicados a la FIFA con 12 meses de antelacidn.

Profesional: cuando su contrato ha expirado por vencimiento del plazo Aficionado: las competiciones de solo aficionados,
pactado o terminade por mutuo acuerdo, podra inscribirse fuera del la DIFUTBOL, establecers los periodos de
pericdo de inscripgon. inscripoion.

Fuente: elaboracion propia



llustracion 2. Estatuto del Futbolista, transferencias

Entre Clubes aficionados

Se necesita:
= Acuerdo entre los clubes con
aceptacion escrita del jugador, o

*  Splicitud escrita del jugador para
transferencia:

Casos:

*  Eljugador no fue inscrito para un
campeonato oficial de la Liga.

* Elclub en el cual estd inscrito, no
participa en un campeonato de su
categoria de la Liga.

Fuente: elaboracion propia

¥

Clubes Profesionales
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El club entrega mediante un convenio al nuevo club, los derechos de inscripcion de un jugador, suspendiendo o terminando su contrato de trabajo. El convenio
debe registrarse ante la Dimayor al momento de la inscripcién. En caso de incumplimiento de las condiciones, el cub quedara inhabilitado por un afio para inscribir

Definitiva

En préstamo
*  Gratuita
* Onerosa

Se establece un 5 para

gue el nuevo dub

plenamente los derechos
de inscripcion del jugador

-

Jjugadores o hasta gue cumpla sus cbligaciones

Adquiere obligaciones Unicas y exclusivas con el nuevo
club. Unica condicidn: plazos de pago.

» Convenio escrito de préstamo entre el club anterior, &l
jugador y el nuevo club.

= Sehace contrato de trabajo con el nuevo club, el cual
paga salarios y prestaciones, por el tiempo de préstamo.
Mo tiene derecho a transferirio sin |2 autorizacidn del
club que lo prestd y del jugador.
sEmmmmaw -
» Eljugador una vez termine el préstamo, retorna a su

tenga club anterior, @ terminar su contrato inicial.

Tiempo minimo: equivalente entre dos periodos de
saaas=sas  INSCTRCIGN.

Futbolista profesional: puede firmar un nuevo contrato

cuando el actual expira en = de & meses. En otro plazo, el dub interesado
por el jugador debe informar sus intenciones al club actual , antes de
hablar con el jugador

Nacionales

Internacionales

En préstamo, gratuita: El nuevo club paga al jugador
15MLMV, al momento de |a transferencia

En préstamo, onerosa: El club anterior paga al
jugador el mayor valor entre 1SMLMV o el 8% del
walor, al momento de la transferencia

Definitiva: El club anterior paga el 8% del valor, el
cual serd retenido por el nuevo cdub y pagado al
jugador

En forma definitiva o en Préstamo

Edad = 18 afios

El club nacional paga al jugador el 8% de la
transaccion, en caso de plazos, de cada cuota
cancelada al club nacional, se paga el B% del valor en
un plazo de diez [10) dias.

Incumplimiente: inhabilita al club para inscribir
jugadores aficionados o profesionales por un afio, o
hasta que se cumpla la obligacidn.
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1.2.4. Mercado del fatbol en Antioquia

La organizacion que direcciona la practica del fatbol aficionado en Antioquia es la Liga
Antioquefia de Futbol, fundada en 1929. Actualmente cuenta con una escuela de formacion
que tiene como objetivo formar seres humanos integros y de valor para la sociedad,
conformada por més de 500 deportistas entre 5 y 17 afios formados para ser “futuros
futbolistas integrales de la region” (Liga Antioquefia de Fatbol, 2011, p.14).

Los ingresos de la liga en 2010 ascendieron a $317 millones. Se estima que participan
alrededor de 15.000 deportistas en los torneos cada afio, concentrados en los niveles
socioecondmicos 2 y 3 con el 25% y 45% respectivamente (Liga Antioquefia de Futbol,
2011)

La cobertura a nivel regional, se presenta en el siguiente grafico.

llustracion 5. Cobertura de la Liga Antioquefia en el departamento en el 2011

Cobertura de la Liga enspdo el departamento

La presencia de la Liga
Antioquea de Futbol en
todo el departamento es
cada vez més amplia. Se
calcula que unos 15.000
deportistas participan en los
torneos cada afio.

I Area Metropolitana
I Oriente
Suroeste
[ Uraba
Norte
I Occidente 74,74%
Nordeste
I Bajo Cauca
Magdalena Medio

Fuente: Plan Estratégico 2004 — 2014 Liga Antioquefia de Futbol
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Se observa una alta participacion (74,7%) en el area metropolitana, seguido de un 8,99% en

la zona oriente y un 4,85% en el suroeste.

A nivel del fatbol profesional, Antioquia cuenta con cinco equipos para el 2018, Atlético
Nacional y Medellin que existen desde 1948, Envigado que ascendio al futbol profesional
en 1991, el equipo ltagiii Ditaires ascendido en el 2010, (ahora llamado Rionegro Aguilas)

y Leones de Itagiii (Acosta, 2017).

De los 36 equipos de fathol profesional, dos antioquefios estan en las primeras posiciones
de ingresos operacionales, Atlético Nacional report6 para el 2016, 161.125 millones de

pesos y el Deportivo Independiente Medellin 48.834 millones de pesos (Saldarriaga, 2017).

1.3. Objetivos, general y especificos

Objetivo general

Construir la metodologia que facilite los procesos de captacion, desarrollo y venta de
futbolistas, partiendo de la experiencia de los actores involucrados: futbolistas, scouters,

entrenadores y directivos de Antioquia.
Objetivos especificos

e Conocer la experiencia de los futbolistas, scouters, entrenadores y directivos, en los
procesos de captacion, desarrollo y venta y construir el customer journey map.

o Identificar los aspectos claves y las oportunidades de mejora en la experiencia de los
futbolistas, scouters, entrenadores y directivos durante el proceso de captacion,
desarrollo y venta.

e Proponer una metodologia que facilite los procesos de captacion, desarrollo y venta

para los clubes de fatbol.
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1.4. Justificacion

La presente investigacion es importante porque no existe una metodologia documentada e
integrada de las experiencias y aprendizajes en el futbol antioquefio, del proceso de
captacion, desarrollo y venta de jugadores, que permita aportar con éxito a la dinamica del

sector.

Recoger estas experiencias y analizarlas permitira identificar aspectos claves para disefiar
un modelo que sirva a la gestion de las organizaciones que vienen incursionado en el medio
del fatbol. El ingreso por la venta de jugadores representa una oportunidad para su
crecimiento y sostenimiento financiero, pero para hacerlo es necesario llevar cabo con

destreza los procesos de captacion y desarrollo.

Mediante este estudio se pondra en practica la teoria de disefio de experiencias de servicio,
especificamente la elaboracion de customer journey map y el disefio de servicios a través

del blueprint.

Este marco conceptual se construy6 a partir de informacion secundaria, en fuentes como

repositorios institucionales, revistas, articulos y bases de datos bibliograficas.

2. Desarrollo
2.1. Marco conceptual
En este capitulo se desarrollan los conceptos de marketing de servicios, disefio de

experiencias y procesos de captacion, desarrollo y venta, los cuales son la base del objeto

de investigacion.
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2.1.1. Mercadeo de servicios

El fatbol hace parte del servicio de entretenimiento. Kotler define el servicio como
“cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son esencialmente intangibles
y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su produccion puede estar vinculada o no
con un producto fisico” (Kotler, 1997, p. 656).

Segun Idalfonso Grande, en su libro Marketing de servicios (2015), sus caracteristicas son:
Intangibles: para sentirlos deben ser adquiridos, son una idea.

Variables: no estan estandarizados, varian segun quien lo proporcione, de tal manera que

las cosas no ocurren de la misma forma en cada ocasion. En este sentido, se expresa que:

La heterogeneidad de los servicios incrementa el riesgo percibido, por eso las empresas
cuidan especialmente el factor humano y fijan estandares o niveles minimos de calidad para
la prestacion del servicio. En una situacién ideal, un consumidor no deberia percibir
diferencias en la prestacion del servicio en funcién de las personas que lo proporcionan ni
del lugar donde se encuentren (Grande, 2015, p. 38).

Inseparables: el servicio no puede aislarse del ambiente, tiene lugar mientras se consume,

es el resultado del esfuerzo conjunto del consumidor y vendedor.

Caducan: no se pueden almacenar, por tanto el servicio no prestado se pierde, estd

asociado con el tiempo y requiere la interaccién con el cliente.

Carecen de propiedad: se adquiere un derecho para el uso, los consumidores pagan el

acceso a él, pero no compran la propiedad completa del mismo.

Segun Albrecht (1998), la gerencia del servicio tiene como objetivo la satisfaccion de las
necesidades y deseos del cliente que lo consume, comienza con “la responsabilidad de los
altos gerentes de definir la mision del negocio y de especificar la estrategia que se necesita

para convertir la calidad del servicio en la clave de la operacion” (p. 21).
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La experiencia con el servicio se vive en cada punto de encuentro de la organizacion con el
cliente, llamados momentos de verdad, que hacen que el cliente experimente sensaciones
positivas 0 negativas y se forme una imagen de ella. Lograr un servicio sobresaliente

implica disefiar una experiencia que agregue valor al consumidor (Albrecht, 1998).

2.1.2. Disefio de experiencias de servicio

El crecimiento de una organizacion depende de la satisfaccion de los usuarios con los
resultados obtenidos, por ello las compafiias que generen encuentros que deleiten a sus

clientes, contaran con mayor probabilidad de crecimiento (Pérez y Quifionez, 2015).

El disefio de una experiencia de servicio implica conocer el cliente, saber qué piensa, siente
y hace, para ello existen los mapas de empatia y los customer journey maps, herramientas
que permiten conocer los sentimientos de las personas y evaluar las interacciones de los
clientes con el servicio. Una vez se conoce la experiencia, se procede a identificar los
problemas y definir los objetivos, que son la base para disefiar las nuevas sensaciones del

consumidor (Barrios, 2012).

Pero no solo hay que pensar en el cliente externo, pues el colaborador de la organizacion
como cliente interno tiene potencial para aportar en el disefio de la experiencia. De acuerdo
con Albrecht (1998) una organizacién no puede tener una cultura positiva orientada hacia el
éxito en el servicio cuando la calidad de la vida del trabajador es baja, asi mismo, requiere

liderazgo desde la alta direccidn, que se logra con la credibilidad y la integridad personal.

Los principios a considerar para el disefio de una experiencia, los describe Barrios (2012)
citando el trabajo de DeVine y Gilson (2010):

e Brindar un final fuerte, para generar una experiencia memorable en el consumidor.
e Favorecer las sensaciones menos agradables al principio y dejar las mas agradables para
el final.

e Combinar los momentos incobmodos en situaciones placentas con acciones creativas.
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e Permitir al cliente la eleccion en los servicios que implican cierta incomodidad para él,
pues el hecho de elegir hard que el cliente se sienta mejor al tener algin grado de
control en el proceso.

e Generar rituales con los clientes, para establecer conexiones emocionales con ellos.

Un servicio sorprende cuando lo que se recibe es mejor de lo esperado, sin embargo,
primero se debe revisar que la promesa basica se cumpla y después desplegar acciones
adicionales para sorprender. La experiencia de servicio debe estar alineada con el propoésito
de la compafiia (Albrecht, 1998).

Pérez y Quifionez (2015), citando a Lovelock (2008), expresan que se deben llevar a cabo
evaluaciones periddicas sobre la prestacion de un servicio que ya estd disefiado, pues los
cambios en el entorno pueden ocasionar que el servicio no sea el adecuado, generando

quejas por parte de los clientes, exceso de informacion y controles innecesarios.

2.1.3. Proceso de captacion, desarrollo y venta

Sobre estos tres procesos se fundamentd la presente investigacion, pues el proposito
principal de este estudio es crear un método, que recoja las experiencias de los expertos en
la captacion, desarrollo y venta de futbolistas. A continuacion se describe en qué consiste

cada uno.

Captacion: se define como “un proceso continuo, en el cual, partiendo de una persona con
unas capacidades identificadas para un deporte determinado, y a través del entrenamiento,
se llega a obtener un futbolista experto” (Herrera, Abarziia, Araneda, Gutiérrez y
Hernandez, 2012, p. 1).

Algunas de las conclusiones de la investigacion de Herrera et al. (2012), cuyo objetivo era

analizar las distintas formas de captacion de talentos deportivos, son:

e Para poder efectuar una captacion de talentos enfocados en el futbol es necesario tener
ciertos aspectos basicos de formacion de cada jugador a una edad temprana, ya que,

mientras menor sea el jugador, mayor seréa la probabilidad de mejorar sus cualidades.
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e El talento es una cualidad innata, pero debe ser trabajada para poder perfeccionarla dia
a dia. De no haber un trabajo previo, el jugador por muy talentoso que sea no lograra
adquirir los niveles que se necesitan para llegar a un alto rendimiento y estar dentro de
un selecto grupo de jugadores a futuro.

e Las pruebas de seleccion deben realizarse en un periodo no menor a tres semanas, las
personas responsables en la captacion de jugadores no pueden tomar una decisién tan
determinante en un solo dia o dos, sino que debe ser con responsabilidad y asumiendo

las consecuencias que puede traer consigo. (Herrera et al. 2012, p. 1)

Finalmente, expresa los aspectos que deben ser valorados en el proceso de captacion de

talentos, los cuales son:

e Aspectos fisicos: agilidad, coordinacion, fuerza, velocidad, resistencia y potencia.

e Aspectos técnicos: conduccion, pases, controles, remates.

e Aspectos tacticos: ubicacion, vision periférica, coberturas, acompafiamiento de las
jugadas, defensa, ataque.

e Aspectos psicologicos: actitud, comunicacién, relaciones interpersonales,

resolucidn de problemas, motivacion y concentracién. (Herrera et al. 2012, p. 1)

Desarrollo: segln el estudio del argentino Pablo Alippi (2002), los deportistas desarrollan
sus capacidades teniendo en cuenta las condiciones fisiolégicas de su edad, es por ello que
este debe ser planificado y ejecutado por personas capacitadas. En su investigacion describe
los puntos principales de trabajo para las etapas del futbolista y resalta que un plan de
trabajo con miras a la proyeccion de jugadores tiene en cuenta que el futbolista esta
condicionado por sus etapas evolutivas que dan lugar a las fases sensibles, determinadas

por su desarrollo corporal. Se destaca lo siguiente (Alippi, 2002, p.1):

e En la etapa inicial del jugador, el entrenador debe ensefiar al nifio para perfeccionar la
técnica mediante la practica, emulacion y el goce.

e Delos 5 alos 12 afios es la fase de coordinacién, necesaria para el aprendizaje de los
gestos técnicos.

e Entre los 6 y 8 afios se inician el autoconocimiento corporal y las habilidades bésicas.

e Entrelos 8y 12 afios es la etapa de fundamentacion.

e Entre los 12 y 16 afios, es la etapa de rendimiento y perfeccionamiento.
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e De los 17 afios en adelante son las categorias competitivas y de maximo rendimiento.

Los objetivos deportivos en cada etapa, se presentan en la Tabla 1. (Alippi, 2002, p.1).

Los procesos de preparacion deben ser integrales y en los equipos de trabajo es necesaria la

presencia de formadores en el ambito deportivo y psicolégico del jugador, que le permita

tener la madurez suficiente para desempefiarse en el medio. Por lo tanto, “ayudar a los

deportistas a prepararse 0 a enfrentarse a las transiciones debe ser una preocupacion para

entrenadores, directivos, padres y psicélogos” (Chamorro, Torregrosa, Sanchez, y Amado,

2016).

Tabla 1. Objetivos de desarrollo de un jugador segln su edad

Edad (afios)

Objetivo

Caracterizacion

6a9

9all

12a15

16al7

18a19

Progresos rapidos en el
aprendizaje motor, inicio
del entrenamiento de las
capacidades coordinativas

Maxima capacidad del
aprendizaje motor
Inicio de la bisqueda de
la condicion fisica

Orientacion del
entrenamiento  deportivo
especifico,

individualizado
Busqueda de elevados
niveles especificos para el
jugador, en forma
independiente  de la
posicion que ocupa en el
equipo

Fase sensible hacia las actividades ludico
deportivas, elevadas posibilidades hacia las
coordinaciones globales; conocimiento de las
posibilidades del cuerpo, incremento de la
velocidad y frecuencia de movimientos

Fase sensible a la velocidad latente y de
reaccion, la coordinacion y la técnica

Introduccion hacia los trabajos de fuerza,
evolucion hacia mayor desarrollo de resistencia

Orientacion hacia la capacidad de soportar altos
niveles de cargas de entrenamiento, fases de la
velocidad maxima, fuerza y resistencia

A esta edad se concluye en gran medida la
maduracion de la condicion cardiovascular,
respiratoria y metabolica musculares, lograndose
elevados niveles de resistencia aerdbica,
importantes para el futuro del jugador.

Fuente: El fUtbol a través de sus etapas evolutivas (Alippi, 2002, p.1)

Chamorro et al. (2016) presentan en su estudio los desafios que implica desarrollar

integralmente un jugador, como son: cambios en las condiciones de entrenamiento y
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competicidn, presiones externas e internas, comprender su entorno laboral, cambios de vida

social, incompatibilidad con actividades académicas, cambio de residencia y de prioridades.

Finalmente, Alippi (2002) manifiesta que la realidad de las escuelas es que enfocan sus
esfuerzos hacia el fatbol de mayores, desconociendo que la etapa inicial es crucial en el

desarrollo de un futbolista de proyeccion.

La realidad muestra que los clubes, salvo honrosas excepciones, dan prioridad a los equipos
mayores en cuanto a la utilizacién de materiales, disponibilidad horaria, recursos
econdémicos y personal capacitado y especializado en la etapa formativa. Por dicha causa
estan faltando estructuras sélidas en el dmbito del futbol-base, observandose un pobre
trabajo en cuanto a la cantidad y calidad desde la iniciacion, provocando una situacion de

piramide invertida, con la imposibilidad de un correcto proceso formativo (p. 1).
Venta: es definida por la American Marketing Association (2017) como:

Cualquiera de una serie de actividades disefiadas para promover la compra por parte del
cliente de un producto o servicio. Las ventas se pueden hacer en persona o por teléfono, a
través de correo electrénico u otros medios de comunicacion. El proceso generalmente
incluye etapas tales como la evaluacion de las necesidades del cliente, la presentacion de las
caracteristicas del producto y los beneficios para abordar esas necesidades y la negociacion
sobre el precio, la entrega y otros elementos (s. p).

A esta definicion vale la pena agregar la expresada por Fisher y Espejo (2011) “es toda
actividad que genera en los clientes el Gltimo impulso hacia el intercambio. En esta fase se

hace efectivo el esfuerzo de las demas actividades del marketing” (p.18).

Es asi como la venta es un proceso fundamental dentro del marketing, pues con ella se
logra hacer efectivo el intercambio, permitiendo por un lado la satisfaccion de una
necesidad y por el otro, la obtencidn de un beneficio econémico o en especie. Quien ejecuta
la venta tiene la responsabilidad de entender su cliente y establecer una relacion de
confianza a largo plazo, por eso es un ejercicio profesional que requiere planificacion y esta

asociado a las relaciones humanas.

La base de clientes es uno de los activos mas importantes de las compaiiias, Smith y

Rutigliano (2004) afirman que una de las actividades mas valiosas del vendedor es
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conseguir clientes fieles y comprometidos, defensores de su producto, que garantizaran un
crecimiento rentable y sostenido. EI compromiso de los clientes se logra con la manera
como se sienten en sus interacciones con el vendedor y las deméas personas de la
organizacion. Si estas generan confianza y vislumbran la integridad de la empresa habra

compromiso de los clientes.

Las expectativas del cliente nacen de la promesa que comunica la marca con el producto o
servicio, cumplirla es fundamental, pero lograr la fidelidad del cliente y su recomendacion,
requiere ademas, segun el estudio de Gallup citado por Smith y Rutigliano (2004) una
conexién emocional, “el compromiso del cliente no es Unicamente funcién del factor
econémico, es emocional y personal. Las personas desempefian en este proceso un papel

mas importante que el del producto” (p. 165).
El vendedor debe propiciar relaciones para que se den estos sentimientos:

Tranquilidad: el cliente cree que la empresa es digna de confianza, por la coherencia de

sus afirmaciones y acciones.

Integridad: recibe de su vendedor y la empresa un tratamiento justo, informacion
completa, el cliente siente que la empresa esta de su lado manejando las dificultades con

efectividad.

Orgullo: siente que se beneficia al utilizar el producto o servicio y se identifica con la
imagen de la compaiiia, recibe un trato respetuoso y mantiene la promesa después de

realizada la venta.

Pasion: se da una fuerte relacion entre la compafiia y el cliente, el vendedor es diligente y

ofrece nuevas formas de hacer negocio (Smith y Rutigliano, 2004).
La venta tiene un proceso ciclico, las etapas que la componen son (Navarro, 2012):

e Localizacion de clientes: para ello es preciso definir quién es el cliente, cuales son las
caracteristicas de los clientes potenciales, donde estan y como llego a ellos. Los medios
pueden ser bases de datos, directorios empresariales, revistas especializadas, referidos,
sitios web. En esta fase se deben priorizar los clientes teniendo en cuenta los que se

pueden atraer en el corto plazo.
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Acercamiento: la confianza y simpatia con el prospecto se alcanzan con la buena
preparacion, presentacion, confianza y seguridad del vendedor, es preciso identificar
qué es lo que el cliente realmente quiere a través de preguntas claras y significativas.
Presentacion del producto o servicio: realizar la demostracién de productos de forma
efectiva, evidenciando que satisfacen su necesidad.

Cierre: es el momento clave del proceso, el vendedor debe saber manejar las objeciones

para concretar la venta.

Finalmente, Soto y Restrepo (2008) expresan que el éxito de las empresas esta en manos de

la fuerza de ventas y la relacion de ellos con sus clientes. A continuacion se destacan

algunos aportes de su libro Entrenamiento en ventas:

El vendedor profesional es honesto, serio, servicial, paciente, sabe escuchar, es
entusiasta, manifiesta actitudes positivas y se prepara para asesorar al cliente. Tiene
buena presentacidn, es puntual, conoce la competencia y es capaz de admitir errores.

La estructura de la visita de venta se compone de:

o Preparacion: estudiar las necesidades.

o Contacto: chequear las condiciones de la reunion.

o Desarrollo: entender las necesidades a través de las preguntas abiertas para
descubrirlas 'y cerradas para reafirmarlas. Posteriormente, presentar
efectivamente la idea con presentaciones efectivas que sigan el proceso mental
de toma de decisiones, esto incluye resumir la situacion, expresar la idea que se
relaciona con la necesidad descrita despertando el interés, explicar como
funciona, enfatizar los beneficios claves para despertar el deseo y sugerir un
cierre facil.

o Cierre: se llega a este cuando el cliente deja de presentar objeciones, pregunta
por las condiciones del producto o servicio y se muestra positivo. Se debe
permitir que el cliente decida. Finalmente se hace el resumen de acuerdos.

o Despedida: entregar un valor agregado.

o Andlisis: para hacer la revision del proceso de visita y resultado.

Las objeciones surgen por falta de conocimiento, necesidad de mayor informacién o

falta de capacidad de decision del cliente. Para manejarlas es preciso identificar la
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objecion real, entenderla y verificarla. ElI vendedor debe estar sereno, escuchar
atentamente y no detener la venta.
e Un cliente se conquista con conocimiento, seriedad, simpatia, confianza y

profesionalismo (Soto y Restrepo, 2008).

Los conceptos anteriores proporcionan los fundamentos para proceder con la estrategia
metodoldgica y analizar las experiencias en los procesos de captacion, desarrollo y venta de

futbolistas para disefiar el método.

2.2. Metodologia

2.2.1. Tipo de estudio

Esta investigacion es de tipo cualitativo, busca conocer los sentimientos y motivaciones de
los participantes en el proceso de captacion, desarrollo y venta de futbolistas. La
investigacion cualitativa permite ser flexible en la indagacién, explorando y profundizando
sobre los temas que se pretende comprender, las personas son consideradas como un todo,
influenciados por su contexto y experiencia (Alvarez Gayou, 2003). El presente estudio
buscd profundizar en la experiencia de los expertos, para obtener elementos que
permitieran construir el método que facilite los procesos de captacion, desarrollo y venta de

futbolistas.

Es un estudio descriptivo, el cual se usa para conocer conceptos con el fin de especificar
las propiedades importantes de personas, grupos o fenémenos bajo analisis. El énfasis esta
en el estudio independiente de cada caracteristica (Grajales, 2000). Se utilizaron, como

herramienta de recoleccion de informacién, las entrevistas a profundidad.
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2.2.2. Sujetos

Se abordaron cuatro publicos que se relacionan con el futbol desde diferentes perspectivas:

e Futholistas: responsables por desarrollar con disciplina los entrenamientos, cuidarse en
su aspecto fisico, nutricional y mental. Tienen la mision de lograr los objetivos
deportivos del club a través de su talento, habilidades y juego colectivo.

e Scouters: personas que descubren, captan y proveen talento humano a los equipos de
fatbol.

e Entrenadores: son lideres del equipo de jugadores, responsables de potenciar sus
habilidades y determinar la estrategia del juego para obtener resultados. En algunos
casos cuentan con un cuerpo técnico que los apoya.

¢ Directivos: son administradores del negocio del futbol, su misidn es lograr los objetivos

organizacionales, que incluyen logros deportivos y de rentabilidad.

Se realizaron doce entrevistas a profundidad, tres por cada publico identificado. La

siguiente tabla describe las caracteristicas de las personas consultadas.

Tabla 2. Caracterizacion de los sujetos entrevistados

Directivos Entrenadores Futbolistas Scouters
Director de un club | Director técnico de un | Futbolista con 18 | Scouter para una
deportivo, con cinco | club antioquefio, con | afios de experiencia | agencia de

afios en el mercado, | seis afios en el |en el fatbol | representacion y un
adscrito a la Liga | mercado. Referente | profesional. Retirado | club deportivo, con
Antioquefia de | innovador cinco afios  de
Futbol experiencia

Gerente  Deportivo | Director técnico de un | Futbolista con 15| Scouter de un
de un equipo | equipo profesional de | afios de experiencia | equipo profesional
profesional de la | la primera division del | en el fatbol | antioquefio de la
primera division del | fatbol colombiano profesional. Activo primera  division,

fatbol antioquefio

con experiencia de
30 afios

Directivo de la

Director técnico de un

Futbolista activo de

Scouter master en

Federacién equipo adscrito a la | un equipo | fatbol, de una
Colombiana de | Liga Antioquefia de | profesional universidad en
Futbol Futbol, con experiencia | antioquefio. Espafia
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de entrenador en la
primera 'y segunda
division del fuatbol
colombiano

Fuente: elaboracion propia

2.2.3. Instrumentos

Como se menciond anteriormente, se utilizaron como herramienta las entrevistas a
profundidad, a través de un formato semiestructurado; a partir de ellas se sistematizé la

informacién para construir los mapas de viaje del consumidor.

El customer journey map es una herramienta de design thinking que permite visualizar
cada una de las etapas, interacciones y canales que hacen parte de la experiencia del cliente
con el servicio. Para disefiarlo se requiere seleccionar el marco donde se quiere profundizar
en la experiencia, identificar el cliente, las actividades que desarrolla, las emociones
asociadas a ella y los puntos de contacto. Una vez identificados los puntos negativos o
criticos, se procede a analizar por qué ocurren o su causa real, para proceder a generar

alternativas de solucion (Gémez, 2017).

Realizar el customer journey map con varias personas permitira contar con un mapa del
comportamiento medio del cliente, para disefiar la experiencia del servicio, de tal manera

que el cliente se sienta satisfecho.

Por su parte el blueprint, es un diagrama o plano para el redisefio de servicios, que permite
visualizar los procesos y las herramientas para llevarlo a cabo. Peréz y Quifionez (2015),
citando a Lovelock (2008), expresan que a través de €l se logra identificar “cOmo deben
realizarse las interacciones entre clientes y empleados y la manera en que los sistemas y las

actividades que se realizan tras bambalinas apoyan estas interacciones” (p. 242). Se inspird
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en los planos de arquitectura, pues sobre el disefio de edificios se escribian las

observaciones en color azul, de alli su nombre.

Siguiendo a Pérez y Quifionez (2015), para disefiarlo se utiliza la técnica propuesta por
Bitner, Ostrom y Morgan (2008) que se compone de:

e Acciones del cliente

e Acciones visibles del empleado o puntos de contacto visibles

e Acciones tras bastidores o acciones invisibles llevadas a cabo por el empleado o
proveedor

e Procesos de soporte

e Evidencia fisica

Macias (2015), citando a Shostack (1982) en su articulo “How to service design” del
European Journal of Marketing, dice que el blueprint permite generar una vision completa
para disefiar un servicio, considerando ademas de los elementos mencionados
anteriormente, la rentabilidad que puede obtenerse de cada fase de prestacion del servicio,

relacionando tiempos de ejecucion, costo e ingreso de los mismos.

El blueprint puede usarse para mejorar la prestacion del servicio actual, disefiar un nuevo
servicio, coordinar las acciones entre los participantes del servicio, y es util cuando se esta
disefiando un servicio que esta conectado con otros, pues permite comprender las
interacciones entre clientes y proveedores para posibilitar una mejor experiencia de todos

los actores (Macias, 2015).

En conclusion, con los blueprint se logra redisefiar un servicio y brindar una prestacion que
satisfaga las expectativas de los clientes y los colaboradores de la empresa con una vision

amplia del proceso (Pérez & Quifidnez, 2015).

2.3. Presentacion y analisis de resultados
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Se analiza la informacion de las entrevistas a profundidad por cada publico, para identificar
tendencias, puntos en comin y diferencias, en cada etapa del proceso: captacion, desarrollo

y venta de jugadores.

Posteriormente se selecciona la informacion que permite la construccion de la experiencia
de usuario o customer journey map y se hace un resumen de los aspectos claves y

oportunidades para la creacion del método.

Finalmente, la informacion es contrastada entre los publicos, para extraer las conclusiones
relevantes y consolidar ideas que permitan la creacion de una metodologia de captacion,

desarrollo y venta de futbolistas esquematizada en un blueprint.

2.3.1. Experiencia de los involucrados en el proceso de captacion, desarrollo y

venta de futbolistas

Experiencia de los futbolistas

Las etapas que los futbolistas entrevistados han vivido, desde que desean ser jugadores

profesionales hasta que lo logran, son:

Deseo
Orientacion
Preparacion
Competencia
Captacion
Desarrollo

Gestién comercial

© N o ok~ w Db PE

Venta

El deseo parte desde lo mas profundo del nifio, hay un sentimiento de gusto, pasion y
ganas; para algunos, es la forma de experimentar el proposito de su vida, emana sin

prejuicios desde su corazén y se instala en su pensamiento como su opcidn de vida “la idea
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mia era jugar fatbol profesional y empecé mi trabajo desde los cuatro afios que me empezd

a gustar el fatbol, era mi pasion, era lo que realmente queria”.

El deseo parte del gusto personal y es estimulado por los medios externos como un
profesor, la familia o un idolo de fatbol, que se ha visto en la televisién, la prensa o en vivo
y en directo. El nifio solo piensa en jugar y experimentar la pasion de moverse bien con la

pelota.

La orientacion que recibe el nifio depende de sus condiciones sociales, puede venir desde
su familia o desde el colegio a través de un entrenador y determina la preparacion que
seguird el nifio, la cual puede darse a través de una escuela de formacién en su colegio o en

un equipo aficionado en el lugar donde vive.

“Tenia que ir a una escuela donde me ensefiaran cosas que yo no sé: parar bien la pelota,

tener una idea de juego y asi sucedio ”.

“En mis inicios comencé en el Envigado Futbol Club a los seis afios, donde comenzaron

mis bases”.

Comienza asi el proceso de preparacion donde se perfecciona su juego, a través de las
técnicas del fatbol base, para nifios menores de 12 afios. En esta etapa los nifios
experimentan sentimientos de ganas, pasion, esfuerzo; saben que su preparacion es vital

para su suefio, y que deben trabajar con disciplina para ser cada vez mejores.

Le sigue la competencia, que se convierte en la salida a escena del talento, en el momento
donde la preparacion se pone en juego, se lucha por demostrar lo aprendido y hacer un buen
juego individual y colectivo; y aunque ganar es el deseo, si no se logra, se adquiere
madurez y se va fortaleciendo la resiliencia del jugador que serd vital para su carrera como
futbolista.

La competencia es también la vitrina del jugador ante empresarios interesados en su talento,
continuando asi la etapa de captacion, en esta, los nifios son observados y valorados por
scouters y directores técnicos de equipos rivales que a su vez se convierten en veedores, y
es el momento donde se abre la posibilidad de ser parte de un equipo de fltbol aficionado
de mayor estatus. En este paso los nifios buscan demostrar que son lo mejor, y que cuentan

con las condiciones para dar el siguiente paso.
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“Recuerdo esos partidos que sabia que me estaban mirando, yo lo daba todo y solo

pensaba en estar en México”.

Una vez ingresan al nuevo club, se vive un proceso de desarrollo de mayor exigencia, que
requiere no solo el perfeccionamiento de sus habilidades deportivas, sino también fisicas,
mentales y un mayor cuidado en su alimentacion. El cuerpo y la mente del futbolista son su
medio de trabajo, esto implica caminar por el sendero de los buenos habitos, la disciplina,

el autocuidado y la autoestima.

Ya dentro del club, el futholista tiene la posibilidad de tener una vitrina mas potente,
participando en competencias de mayor categoria, y de acuerdo a su desempefio, es
observado por otros empresarios que buscan llevarlo a clubes cada vez mas grandes,
mientras su valor de mercado aumenta. Comienza asi la gestion comercial, la cual puede
ser desarrollada a través de su club, sus contactos o por intermediarios, empresas
unipersonales o sociedades, que tienen un recorrido en el negocio y relaciones establecidas

para hacer transacciones.

Finalmente se llega a la venta, momento en el cual el jugador mayor de edad es vendido a
un club. La participacion del jugador en las decisiones que enmarcan la venta es baja,
puesto que el futbolista no cuenta con la preparaciéon para eso y porque su principal

motivacion es escalar en el fatbol, en ocasiones ignorando lo que sucede en la negociacion.

Captacion: ser captado requiere talento y adquirir otras habilidades a través de la
formacion desde la edad de 4, 5 o 6 afios, para adquirir los fundamentos técnicos que se
sumen al talento del jugador; esta fundamentacién puede ser adquirida a través de escuelas
de formacién en fltbol, que dan la posibilidad de participar en campeonatos inter-
colegiados o municipales, para poner en préactica lo aprendido y ganar experiencia en
competencia. Los campeonatos sirven de vitrina para los diferentes scouters que buscan

jugadores para llevar a otros lugares.

Los entrevistados recomiendan sumarle a la preparacion mayor conciencia hacia los
trabajos complementarios y especificos, ya que cuando se es nifio, no se tiene la capacidad

de entender el proposito de las actividades adicionales a la fundamentacion técnica.
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“Hace 15 afios no conocia el propo6sito del entrenamiento diferenciado, como un
psicélogo, nutricionista. ¢Para qué me servia eso si yo jugaba era futbol? la verdad no le
ponia mucho cuidado a los factores externos... Creo que en ese sentido me falté desde

pequefo tener conciencia o alguien que me ayudara a tomarla”.

El sentimiento que experimentan los entrevistados ante la captacion es comun, es el
momento para darlo todo, tratando de sobresalir entre sus compafieros, y aunque sienten
nervios, también creen que han trabajado para ese momento, tienen el objetivo claro y estan

preparados para asumir el reto.

Los nifios son observados entre 4 y 8 partidos, una vez seleccionados, asumen un cambio
en su vida que puede implicar viajar a otra ciudad, vivir con sus compafieros o cambiar su
entorno familiar. Manifiestan que es dificil hacerlo, mas cuando deben separarse de su
familia, por ello, se requiere un nivel de madurez para enfrentarse a otras condiciones y

mantener la actitud y fuerza para seguir tras su suefio.

Se evidencia con esto la necesidad de orientacion para ayudarle al jugador a vivir esta etapa

en su carrera deportiva.

“Fueron muchos cambios asi como muy bruscos, uno se enloquece un poco, porque esta

con comparieros y deja la familia”.

Desarrollo: se necesita formacion especializada para lograr una posicion en el futbol

profesional, pues el talento y las ganas por si solas no son suficientes.

Se identifico que los entrevistados se vincularon a clubes de divisiones inferiores en edades
entre los 14 y 17 afios, y durante varios afios recibieron formacion sobre todo en aspectos

técnicos y tacticos.

Todos los entrevistados contaron con orientacion psicoldgica grupal y desarrollaron
trabajos de fortalecimiento. La orientacion en su nutricion fue baja, y tuvieron inquietudes

sobre cémo desarrollar trabajos especificos fuera de su entrenamiento.

“Teniamos sicologos en seleccion Antioquia y en algunos equipos, pero era un trabajo

grupal, si tuviera ese trabajo individual desde pequerio hubiera sido mejor”.
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Adoptaron un estilo de vida marcado por las renuncias a una vida de adolescencia normal;
el licor, la rumba, salir hasta tarde con sus amigos o su familia, eran actividades que no se
realizaban por su compromiso con su carrera deportiva. Ellos se mantuvieron firmes en su

proposito, conscientes que un paso en falso los podia alejar de su suefio.

El estudio pas6 a un segundo plano, en un caso se abandoné la formacion académica y en

otro con mucho esfuerzo y la presion de la familia, se obligd a terminar el colegio.
“Yo estaba en décimo, ya terminando el colegio y me tocé dejarlo”.

“Uno solo quiere entrenar y desenfocarse de la parte educativa, pero en la familia me

decian que iba a ser jugador profesional, pero tenia que terminar el colegio”.

Considerando que la carrera de un futbolista es corta, uno de ellos manifest6 que el estudio
es importante, pues cuando llega el retiro, aproximadamente a la edad de 35 afios, es

necesario contar con alternativas para continuar su proyecto de vida.

“Si al final uno no alcanzé su objetivo y estar estable econémicamente, después uno va a

empezar de cero a los 35 afios y el perjudicado es uno”.

En la medida en que los futbolistas avanzaban en su proceso de formacion, cada logro
alimentaba su determinacion para seguir adelante. El trabajo disciplinado, su compromiso y
mayor esfuerzo, fueron actitudes que permitieron destacarse dentro del grupo para avanzar
en su suefio. Asi pues, ver los resultados de un buen proceso de formacion fue un
influenciador en la motivacion de los futbolistas, en este sentido, el club debe proporcionar
una buena ensefianza y velar por el buen entendimiento del proceso y cambios que viven

sus jugadores.

Es importante también, desarrollar trabajos especificos que permitan al jugador contar con
las capacidades técnicas, fisicas y mentales, de acuerdo a su edad, y buscar que estén
desarrolladas antes de pasar al futbol competitivo profesional, pues lo que no se trabaja a

tiempo, es dificil que se mejore en las etapas posteriores.

Finalmente, los jugadores durante estos afios fortalecieron la paciencia y resiliencia,

necesarias para esperar una oportunidad de juego y superar las situaciones que implica esta
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carrera deportiva: lesiones, separarse de la familia, derrotas, presion de ganar, exigencia y

cambios en sus habitos de vida.

Venta: la hoja de vida del jugador donde se conoce su historial de formacion, participacion
en selecciones, competencias y ritmo de juego, es un influenciador para la venta.
Adicionalmente, se identificd la red de relaciones, los videos, estar activo en competencia,

como una manera efectiva para promocionarse.

Los entrevistados mostraron desconocimiento de las normas que regulaban la venta, por
tanto el jugador no participé activamente en el proceso de decision, ni en el establecimiento
de acuerdos y precios. Dos entrevistados manifestaron incluso incumplimiento de

promesas.

Esto evidencia una oportunidad de mejora en la preparacion del jugador, que lo acerque a
las normas que lo rigen, sus deberes y derechos. El jugador debe entender como puede
moverse en el mercado laboral, qué necesita para hacerlo, como se valoriza su trabajo y qué
tipo de transacciones son permitidas, y asi tener herramientas para participar en la toma de

decisiones si lo desea.

Se encontr6 también que para los entrevistados el futbol europeo es un anhelo por su
reconocimiento, idolos y organizacion; por tanto las posibilidades de venta que los

acerquen cada vez mas a este, son atractivas para ellos.

“Estaba cumpliendo mi suerio de ir a jugar a Europa, era mi meta desde pequerio
...cuando estuvimos con la sub 17 en Finlandia me gusto mucho la experiencia y siempre
me puse eso como objetivo, cuando acepté jugar en Bulgaria, tenia la oportunidad de jugar

una Europa League o una Champions League”.

Una vez se efectlia la venta, el futbolista se enfrenta a un nuevo contexto, donde es preciso
mantener el compromiso, la disciplina y la actitud para adaptarse a las nuevas condiciones,
cumplir los objetivos por los que fue comprado, y de esta manera seguir ascendiendo en su

carrera profesional.

Finalmente, en la entrevista del futbolista retirado se identificé que la vida del jugador es
corta y a partir de los 33 afios comienza su etapa de declive, las posibilidades de jugar cada

vez se hacen mas bajas, y hay una mayor rotacion de futholistas mas jévenes.



Fubtolista

Carlos Bonilla
Historia desde los
6 alos 20 afios.

Apasionado por el
futbol, fuerte,
determinado,

valiente.

Juega futbol
constantemente y
seinspiraen los

mejores jugadores.

Su suefio es llegar
a equipos de
Europay
experimentar la
emocion del juego
en grandes
estadios,
compitiendo en
importantes ligas.

llustracion 3, Customer journey map del futbolista

Captacion

Desarrollo
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[Eliminado: 6
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Promocionarse en el fatbol profesional
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Fuente: elaboracion propia
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Experiencia de los scouters

Las personas entrevistadas tienen un gusto especial hacia el futbol y han tenido contacto
con este deporte como futbolista, entrenador, seleccionador o administrador. Su formacion
esta soportada en su experiencia y estudios desde nivel técnico hasta maestria. En Colombia
hay una oferta de cursos, carreras técnicas, tecnoldgicas y profesionales en futbol, y a nivel
de estudios superiores, se identifica a Espafia, Alemania y Argentina como los paises con

mayor reconocimiento para hacerlo.

Un scouter, como captador de talentos, se convierte en la conexidn oficial de un jugador
con un equipo de futbol, en el cual se desarrolla el potencial del jugador y se abren las

posibilidades de ascenso en su carrera deportiva.

“Uno es un canal de ayuda a que jovenes jugadores de fiithol alcancen el suefio. Todos no

lo van a alcanzar, pero uno tiene la posibilidad de ayudarles a jugadores talentosos”.

Captacion: es realizado por el scouter. Parte de la necesidad del club al que pertenece y
esta relacionado con el modelo de juego establecido. Se materializa a través de unas fichas
de seleccién, que contienen parametros especificos en aspectos fisicos, técnicos y

actitudinales, de acuerdo a la posicion y el rango de edad del jugador.

“Se definen las caracteristicas de los jugadores que requiere el club, puede haber
jugadores muy buenos, pero no caben en el esquema que se quiere, se crean una fichas con

las caracteristicas por posicion”.

“Lo que nosotros hicimos fue crear un modelo de juego y después de ese modelo, crearle
un modelo de jugador. Eso nos da unos pardmetros para mas 0 menos acercarnos a una

seleccion de talentos”.

El scouter se vale de la observacion estructurada, teniendo como herramienta las fichas de
seleccién, ademas de la propia intuicion que da la experiencia. Uno de los entrevistados se
ayuda de software especializado (smart video replay, easycoach, stats scout, sport architect)
que analiza los movimientos del deportista. Con esto, se busca que la captacion sea un

proceso cada vez mas asertivo.
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Los aspectos que se deben tener en cuenta en un proceso de captacion, consolidando los

aportes de los entrevistados se resumen a continuacion:

e Aspecto fisico: edad, peso, talla y desarrollo corporal de acuerdo a la edad.

e Aspecto técnico: talento natural, posicion en el campo, perfil, potencia, agilidad,
velocidad de desplazamiento, control de la pelota, pases, cabeceo y potencial de
desempefio en otras posiciones.

e Aspecto actitudinal: concentracion, liderazgo, entorno y valores familiares, nivel de
socializacion con sus compafieros, participacion en grupos sociales, estudio, habitos de
vida sana, conducta en redes sociales.

e Contexto de competencia: historial de formacion y competencia, juego colectivo y
escenarios de juego (jugar como titular o suplente, venir de una lesion, jugar con un

equipo débil o fuerte y jugar en un momento de prueba).

“Hay contextos de competencia que condicionan mucho la informacion, es muy distinto
observar un crack jugando contra un equipo débil que jugando contra un equipo que te
exige mucho mas o mirar ese jugador saliendo de la banca o saliendo de titular, es

»

muy diferente la observacion”.

En el aspecto actitudinal del jugador se destaca la capacidad que debe tener el futbolista
para asumir un estilo de vida que implica disciplina, exigencia y espiritu de superacion a

temprana edad.

Los entrevistados coincidieron en que los lugares preferidos para la captacion son el Uraba
antioquefio, los litorales pacifico (Chocé y Buenaventura) y atlantico (Santa Marta,
Cartagena y Barranquilla), ya que las condiciones fisicas de los deportistas nacidos en
estos lugares son mejores que las de los nacidos en el interior, debido a su raza,

alimentacion y clima, principalmente.

“En Urabd se encuentran jugadores con caracteristicas diferentes a las del Area
Metropolitana de Medellin, son de raza negra, mestizos y son potentes, pueden jugar de
delanteros, rapidos, corpulentos, de buena contextura atlética, que se meten répido al

mercado nacional, y si tienen alto nivel, al mercado internacional”.
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Considerando el origen de los jugadores de fltbol colombiano, hay una tendencia a

encontrar talento en la zona de Uraba, por tanto la atencion de los scouters se centra en ella:

“Si Bogota tiene el 10% de los habitantes en Colombia, no aporta el 1 % de los jugadores
y al revés, Uraba que no tiene el 1% de la poblacion colombiana aporta el 10% de la

poblacién de jugadores”.

La observacion de jugadores se realiza durante todo el afio, visitando las escuelas con
convenio u otras que se hayan referenciado. Las escuelas a su vez han seleccionado

jugadores, credandose naturalmente una cadena de captacion.

Asi mismo, se asiste a los torneos desarrollados en todo el territorio nacional, pero no se
cuenta con un mapeo completo de las escuelas de fatbol y su calendario de torneos,
quedando talento oculto para los scouters. También se realizan convocatorias publicas

donde se llevan a cabo pruebas de seleccion.

La captacion se hace efectiva semestralmente, previo al inicio de los campeonatos, y para
ello el seguimiento al jugador va desde un mes hasta un afio, tiempo en el cual se le valora

en los aspectos identificados anteriormente.

El scouter se caracteriza por la habilidad de decidir y su alto sentido de responsabilidad, al
tener la labor de seleccionar jugadores, en un proceso en el cual se ha invertido tiempo y
dinero y cuya efectividad es la seleccion asertiva de jugadores con proyeccién a equipos

profesionales.

Saber decir “no” es su virtud, pues ante sus 0jos pasan miles de jugadores que ponen en él

su suefio de vida.

“Todos no van a cumplir el sueiio y esa es la labor de uno, tener la capacidad de
seleccionar y decir ‘usted puede triunfar’ o ‘usted no tiene las caracteristicas ideales para

jugar futbol de alto nivel "”.

Finalmente, se establece una negociacion para que el jugador captado pase al nuevo club,
en este punto se observa que no existen protocolos oficiales y es un proceso desgastante por

la interpretacion que cada uno da a la forma adecuada de hacerlo.
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Desarrollo: una vez es captado el jugador, se entrega a un equipo responsable de su
desarrollo. Generalmente el deportista llega con edades entre los 13 y los 18 afios y

comienza a recibir una formacion, que debe estar disefiada de acuerdo a su rango de edad.

Un proceso de formacion ideal busca la evolucién en aspectos mentales, fisicos, técnicos y
tacticos, sumado a un entrenamiento invisible que consta de descanso, hidratacion,
alimentacion y fortalecimiento fisico y mental, sin embargo, solo un entrevistado manifesto

que su club cuenta con un equipo interdisciplinario para hacerlo.

Eso se hace méas necesario si se tiene en cuenta que un nifio es separado de su familia en
edades tempranas y debe vivir en un entorno diferente, con personas y costumbres nuevas,
lo cual requiere gran capacidad de adaptacion para afrontar las nuevas experiencias de su

carrera deportiva.

Sin embargo, la capacidad financiera para ofrecer un desarrollo completo es un desafio para
los clubes, pues implica contar con psicélogo, entrenador, médico, trabajador social,

fisioterapeuta y nutricionista, para potencializar al maximo las condiciones del futbolista.

“Financieramente, para un club es imposible tener todos los servicios que requiere un
jugador, a menos que esté con un fondo de inversion o alguien que le quiera aportar sin

animo de recuperar la plata”.

La relacion del scouter con el jugador continGa durante su proceso de desarrollo y es
alimentada por las valoraciones que hace el equipo formador. De acuerdo al desempefio que
tenga el futbolista en esta etapa, se decide su continuidad dentro del club o su retorno al

lugar de origen.

El jugador tiene en esta etapa una alta responsabilidad consigo mismo para el ascenso en
su formacion deportiva, lo que implica asumir un estilo de vida especial, renunciando a los
habitos de un joven normal y elevando su nivel de consciencia para reconocer que cada

accion aporta a su futuro.

“El entrenamiento depende del que se entrena, no depende del que lo entrena...Cada dia
me convenzo mas de que el talento no alcanza y el jugador colombiano que no se

comprometa con su carrera 0 que a sus 18 afios no actie como adulto, no logra
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superarse... El jugador de fathol profesional no tiene infancia ni adolescencia, porque sus

acciones tienen repercusiones muy grandes”.

El tiempo de prueba en un equipo es variable, puede tomar desde un mes hasta un afio, pero

solo hasta los 18 afios los jugadores tienen la oportunidad de mostrar su nivel de desarrollo.

“Las edades para convertirse en futbolista profesional cada vez son menores. Hace 10
afos veiamos jugadores que debutaban a los 23 y 24 afios, ya a quien no haya debutado a
los 23 lo dejo el barco. El jugador hoy es de categoria 99 (18 afios), esa es la categoria

importante en este momento”.

La competencia es parte del desarrollo del jugador, pues a través de esta se ganan
experiencia y ritmo de juego. La percepcion de la victoria es diferente: para el entrevistado
del club profesional de la primera division, hay un claro interés por ganar los torneos y ser
los mejores, asi que su captacion esta enfocada en tener lo mejor del mercado; mientras que
para los otros entrevistados, que pertenecen a clubes medianos y pequefios, ganar no es su
objetivo de corto plazo, mas bien es evidenciar la evolucion en el desarrollo de los

jugadores.

“No soy de un equipo profesional de Antioquia, que siempre se llevan “los mejores”, yo
me llevo a los que ellos no ven, porque todavia les falta un afio o dos afios de maduracion y

Yo no tengo que ganar el torneo”.

Finalmente, uno de los entrevistados informd que los jugadores que tienen caracteristicas
especiales por su proyeccidén al fatbol profesional, tienen un tratamiento diferenciado por
parte del club, recibiendo los servicios de casa hogar, alimentacion, acompafiamiento en un

centro de alto rendimiento, educacion, uniformes, auxilio de transporte e implementos.

Venta: en Colombia existen 36 equipos de ftbol de primera y segunda division, con un
estimado de 850 futbolistas profesionales, mayores de 18 afios, con los que se establece un
contrato laboral. Las posibilidades para que un jugador de divisiones inferiores y escuelas
de formacion alcance la anhelada posicion de futbolista profesional, se estima en 10 en

1.000, asi que se hace necesaria la gestion comercial en mercados internacionales.

Los scouters manifiestan que en Colombia hay mucho talento, pero existen dos dificultades

para lograr la venta efectiva:
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o La baja rotacion de jugadores en el futbol profesional colombiano.

o Lafalta de preparacion mental del deportista.
“Como esta el sistema en Colombia, hay que tener equipo profesional propio”.

Se expreso que los jugadores con mayor posibilidad de ser vendidos, estan en la edad de 18
afios y son los que evidencian grandes capacidades deportivas, pero hay un componente
fundamental para su permanencia y valorizacion, y es su capacidad mental para asumir la
presion emocional, los retos de vivir en un nuevo ambiente y la capacidad de superar las

frustraciones comunes en el futbol.

“Todos los clubes ahora piensan que a un jugador lo van a vender de una al exterior, y yo
creo que algunos se han equivocado, porque de la cantidad de jugadores jovenes que van
al exterior muchos se devuelven porque llegan imperfectos, sin la formacion deportiva y

mental para poder aguantar esa presion y exigencia en el exterior”.

“Si un futbolista debuta con 17 afios en el Atanasio, emocionalmente no tiene la forma de

responder”.

Se evidencio, ademas, que no existe un modelo de incentivos Unico para el scouter cuando
se efectlia la venta de un jugador, pues este depende del modelo establecido por el club, lo
cual fue aceptado por los entrevistados. Se encontr6 desde no recibir ningln incentivo
econdmico, hasta recibir un porcentaje sobre la comision de la venta del jugador cuando se

lleva a cabo, la cual esta entre un 3% y un 5% del valor de la transferencia del jugador.

Sin embargo, los entrevistados experimentan una recompensa emocional, que proviene del
reconocimiento del club y la propia satisfaccion, al ver salir adelante los suefios de

jugadores en los que ellos inicialmente confiaron.
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Experiencia de los entrenadores

Los entrenadores entrevistados han tenido experiencia como futholistas profesionales, la
cual han fortalecido con su preparacion académica con cursos a nivel local e internacional.
Se destaca que la formacién en neuroentrenamiento y coaching es lo que méas les ha

aportado para el buen desempefio en su labor.

“Lo mas importante es lo ultimo que he hecho después de haber perdido mucho, y €0 me

ha ensefiado muchas cosas, me di cuenta que esto es manejar personas y su mente”.

Ademas, exponen que han aprendido de otros, en espacios donde las personas comparten

su experiencia beneficiandose unos a otros del conocimiento.

Finalmente, se han dado cuenta de que su formacion debe ser continua para sumarle mas

elementos a su conocimiento y hacer su labor cada vez mejor.

“El técnico que no se prepara después de su carrera como futbolista para ser entrenador,

no lo veo con posibilidades de evolucionar y mejorar”.

Las etapas que los entrenadores definen, desde que el nifio desea jugar fltbol profesional
hasta que lo logra, parten de una idea general, pero cada uno aport6 pasos adicionales que

la complementan. Estas etapas son:

Preparacion

Competencia

Captacion y vinculacién a un club
Formacion

Acercamiento al futbol profesional
Venta

e o~ wbd P

La preparacion comienza en edades tempranas, desde los 6 afios, y en cada rango de edad
hay objetivos de formacion diferentes que pasan por el trabajo motriz, la técnica béasica y

avanzada, el modelo de juego y la especializacion deportiva.

Se encuentran escuelas de formacién con propositos diferentes, unas de ellas buscan
fortalecer los valores del jugador a través del fltbol, otras estan enfocadas a la formacion

para una posterior venta.
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Los nifios en su proceso de preparacion participan en competencias, y alli son observados
por captadores para llevarlos a otro equipo. En este punto, es de resaltar que es un proceso
que se da “por casualidad”, es decir, los captadores definen los lugares donde van a hacer
observacion, y para que un nifio sea visto debe coincidir la competencia del jugador con la

presencia del captador.

El futbolista es captado y vinculado al club, donde comienza una etapa de formacion
intensa, que busca potenciar las caracteristicas del mismo. La competencia en esta etapa

hace parte de la formacidn, y es un filtro que va resaltando los jugadores mas desarrollados.

En el acercamiento al primer equipo, el jugador vive la dinamica de los viajes,
entrenamientos, convivencia, ambiente de competencia y empieza a ser observado por
equipos mas grandes que su club, para ser comprado por ellos en caso de que les interese.
En este punto aparecen intermediarios que asumen la representacion del jugador para la

gestion comercial ante el club.

La familia se menciona como influenciadora en esta etapa, considerando que hay jugadores
de origen humilde cuya familia pretende que a través del talento del futbolista, se mejoren

las condiciones de vida del hogar.

Se menciond que hay una baja escolaridad de los jugadores durante su proceso dada su falta
de interés y consciencia de que la educacion es necesaria para su desarrollo profesional y

como una alternativa de vida una vez se retiren.

“El futbol a veces no te da la posibilidad de seguir estudiando y eso se toma como una
disculpa, estoy muy ocupado entrenando, entonces no puedo estudiar y los papéas

>

patrocinan eso porque quieren ver el proximo Messi en su hijo”.

Captacion: los criterios de captacion responden a las necesidades de cada club, se destacan
la condicidn técnica, la inteligencia de juego definida como “la capacidad que tiene un
Jjugador dentro de la cancha para tomar decisiones eficientes y efectivas”, y el caracter que
es “la capacidad para sobreponerse a situaciones adversas y tener un equilibrio

emocional”.
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“A veces confundimos el cardacter con vehemencia y agresividad, se dice que el jugador
que tiene caracter es agresivo y violento, y es el que es capaz de mantener un equilibrio

emocional durante el juego y sobreponerse a las situaciones”.

Los nifios desde los seis afios deben comenzar su preparacion, ya que a partir de los 16

comienzan a perfilarse al futbol profesional.

Uno de ellos manifestd preocupacién por la captacion acelerada del jugador, que se
presenta sin escalonamientos graduales, y que no permite al futbolista contar con las
herramientas para afrontar su vida deportiva en el nuevo club, lo que implica menos

posibilidad de triunfo.

Se menciona ademas, el establecimiento de alianzas con escuelas para el desarrollo inicial

del jugador, que se convierten en lugares de captacion de talento para clubes méas grandes.

Desarrollo: el trabajo desarrollado con los jovenes estd asociado a su edad, se hace énfasis

en los siguientes puntos:

o De 6 a8 afios: desarrollo de la inteligencia motriz.

e De 8 a 10 afios: desarrollo de la técnica basica a través de la lidica, se aprende
jugando, hay gozo, diversion y expresion de emociones.

e De 10 a 12 afios: se experimenta la competencia de equipo.

e De 12 a 16 afios: se perfecciona la técnica basica y se adquieren otras habilidades de
mayor complejidad.

e De 16 a 19 afios: se especializan los aspectos deportivos, hay mayor intensidad en el

trabajo, desarrollo de la técnica compleja y se perfilan hacia el futbol profesional.

En este proceso, los entrenadores deben estar en capacidad de comprender los cambios
fisicos que experimenta el nifio, para permitirles avanzar con seguridad en su desarrollo

deportivo.

El éxito de su labor estd centrado en la valoracion del deportista como persona, en su
capacidad de influir en la mente de los jovenes para fortalecer su confianza, fuerza interior

y seguridad.
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Si bien la motivacion se percibe como un sentimiento que debe fluir desde ellos mismos,

asumen la responsabilidad de encender la llama que tienen dentro.

“Hay jévenes con talento deportivo inmenso pero la mayor parte para incidir en ellos esta
en la estructura mental, en general es la confianza para que ellos entiendan que son

capaces de lograr cosas importantes”.

Asi, el desarrollo mental es el pilar en el proceso de formacion, ya que es preciso que el
jugador cuente con herramientas que le permitan sobreponerse ante las dificultades que
enfrenta, y que dependen de su contexto; por ejemplo, un joven procedente de un pueblo
tiene los retos de distanciarse de su familia, vivir con sus comparfieros, mientras que un
jugador profesional tiene el reto de soportar la presion de ganar, pero todos estan expuestos
a lesiones, ser suplentes, perder un partido y tener desacuerdos con sus compafieros, por

mencionar algunos casos.

“Entre 22 pelados de 17 a 20 afos alejados de la familia, que viven en una casa hogar es

muy complicada la relacion”.
El trabajo de los entrenadores sigue un patrén: planificar, ejecutar y analizar.

En la planificacion, hay un encuentro con su cuerpo técnico para socializar el trabajo de la
semana, que previamente se ha disefiado. Es clave compartir con el equipo qué se va a
realizar, su propdsito, ademas, permitir la participacion de otras personas para enriquecer el

proceso.
“Entre mads gente tenga que me aporte, mejor” .

Se menciona que, en algunos equipos, el entrenador no cuenta con un cuerpo técnico que lo
apoye para formar al futbolista en los aspectos emocionales y fisicos. En estos casos, el

entrenador asume el reto de ensefiar un poco de todo, asumiendo todos los roles.

“Todo el mundo dice que da la formacion integral en los deportistas y a veces eso se queda
en papeles. Yo creo que un futholista debe tener un acompafiamiento deportivo, formativo y
mental, que haya personas idoneas que puedan llegarles a los jugadores, porque en los
clubes generalmente no hay presupuesto y al entrenador le toca ser de psicélogo, utilero,
de todo”.
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En la ejecucion, la observacion es vital, les permite reconocer dénde se debe hacer énfasis,
qué deben modificar y a quién deben intervenir de manera individual, también les permite
identificar las fortalezas y debilidades de los jugadores aprovechandolas para el juego
individual y colectivo. Se recomienda, ademas de perfeccionar el trabajo de los jugadores,

ensefarles a interpretar el juego y tomar decisiones.

El desarrollo de los entrenamientos debe ser dinamico, crear ejercicios diferentes, variar

espacialmente y desarrollar actividades nuevas para mantener el entusiasmo en el equipo.

Se habla de la confianza en el cuerpo técnico, que implica dejar hacer a los demas su
trabajo de acuerdo a su especialidad, permitiéndole al entrenador, centrarse en identificar
los puntos de mejora del equipo. Esto hace parte del empoderamiento de los equipos, que es
la capacidad de confiar y delegar las decisiones, teniendo claro el objetivo y habiendo

entregado las herramientas para lograrlo.

Frente al analisis, un entrenador comparte que utiliza un software para hacer seguimiento al

desempefio del jugador y valora los resultados que arroja.

También cuentan que se sienten responsables de la apropiacion del conocimiento del
jugador, asumiendo la responsabilidad y sintiéndose tristes cuando un trabajo no es lo

esperado y experimentando satisfaccion cuando se logra el objetivo.

Respecto a la nutricion, se hace énfasis en su importancia; el alimento es la fuente de su
energia y es necesaria una alimentacion balanceada para obtener el maximo rendimiento del
deportista, sin embargo, se comenta que algunos equipos no cuentan con recursos para

garantizarla ni formar a los jugadores en este aspecto.

Los entrenadores se convierten en un ejemplo para su grupo, algunos de ellos sienten que
son inspiradores y asumen esa responsabilidad con satisfaccion, experimentando el
compromiso de mejorar continuamente. En este sentido, se comenta que los entrenadores
de nifios deberian ser los mas capacitados y los mejor pagados, pues son los responsables

de la buena formacion de los nifios y su futuro deportivo.

Finalmente, expresan que los jugadores que llegan al fatbol profesional son muy pocos, se
dice que es el 1% de los futbolistas en formacion, por ello recomiendan que la formacion

esté centrada en la construccion de valores a través del futbol, el juego limpio, el respeto, el
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fatbol como hobby y espacio de socializacion, que forme a los nifios como hombres de bien

para la sociedad.

Particularmente, se manifiesta que el fin no es ganar partidos en el corto plazo, mas bien es
ver la evolucion de los futbolistas, su inteligencia para tomar decisiones, que les permita
estar preparados en el mediano plazo para ser vistos por equipos profesionales y poder

promocionarlos.

También, se menciona el estudio como complemento indispensable del fatbol, que ademas
de darles capacidad de andlisis y habilidades para la solucién de problemas, es una
alternativa de vida una vez se termine su carrera de futbolistas, que es incierta y corta y se

habla de la relacion con la familia como la principal fuente de apoyo mental del jugador.

Venta: vender un jugador es el resultado del trabajo bien hecho entre la captacion y el
desarrollo. El entrenador tiene un aporte valioso que parte del proceso de formacion, en el
cual se corrige su técnica, se entregan herramientas para la inteligencia de juego y se

fortalece su capacidad mental a través del diélogo.

El futbolista es un cimulo de aprendizaje de diferentes maestros, que son las personas mas
cercanas en su desarrollo; cada entrenador puede optar por diferentes métodos de
preparacion, haciendo de la capacidad de adaptacion del jugador algo fundamental en su

proceso de formacion.

Sin embargo, es la pasion o fuego interior del jugador el que lo lleva a convertirse en un
jugador de proyeccion, aprovechando todos los espacios que el club le proporciona para ser
observado. Asi pues, el entrenador no participa en la venta directamente, su papel es el de
formador, consejero y educador, obteniendo resultados en la medida que el futbolista esté

abierto a los aprendizajes y los aplique con disciplina para ser cada vez mejor.

Se identificé que clubes que cuentan con infraestructura fisica, un equipo humano de
médico, nutricionista, psicologo y fisioterapeuta, y la plataforma de un equipo profesional
para mostrar sus jugadores en competencia, tienen la tendencia a venderlos facilmente “hay

equipos que se preparan como un equipo profesional con todos los servicios requeridos:
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médicos, canchas, fisioterapeutas, psicélogos y estos clubes son los que tienen la

posibilidad de vender”.

Los técnicos entrevistados coinciden en que ante una venta, su incentivo mas grande es
emocional, por la satisfaccion de verlos crecer y saber que aportaron al desarrollo del

jugador.

“No hay incentivo econémico, pero si emocional, es mas la emocion de haberlo dirigido y
ver que logro el suefo de llegar al futbol profesional. Hay gente que ha pasado por mi y

por muchos otros entrenadores”

El renombre como exportador de futbolistas que tiene Colombia por sus ventas anteriores,
hace que vengan intermediarios a observar torneos destacados y equipos reconocidos por

contar con jugadores sobresalientes.

Frente a la permanencia de futbolistas en el club, se explica que a los jugadores mayores de
18 afios con proyeccion, se les hace un contrato de trabajo, sin embargo a los menores de
edad, el club no puede retenerlos en caso que manifiesten querer jugar en otro equipo. Asi,
el tnico reconocimiento para el club corresponde a los derechos de formacién, solo cuando
el jugador sea vendido al fatbol profesional internacional, caso en el cual se reconoce un
porcentaje de la venta, distribuido proporcionalmente entre las escuelas de formacién donde

el jugador se preparo.

Los padres juegan un papel fundamental con los derechos deportivos de los jugadores
menores de edad. Un entrevistado manifiesta que buscando la permanencia de los jugadores
en su club, se establecen acuerdos con la familia para que en caso de una venta, las

condiciones beneficien a ambas partes.

“Si es menor de edad, se hace un convenio con los padres de familia, donde se dice que el

porcentaje es 90% para el club y 10% para la familia”.
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[ Eliminado: 8
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Fuente: elaboracion propia
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Experiencia de los directivos

Los directivos entrevistados coinciden en que el futbol colombiano tiene como fin vender el
talento que se desarrolla, por eso resaltan la importancia de adquirir conocimientos
teniendo como base el fatbol europeo y aplicando técnicas de captacion y desarrollo para

acercarse a una venta efectiva.

“La filosofia del futbol en Colombia siempre va a apuntar a lograr su fin, que es vender

un jugador al exterior”.

Captacion: los directivos entrevistados brindan los lineamientos y recursos necesarios
para realizar el proceso de captacion, analizan los informes de resultados y participan en la

toma de decisiones.

El club que cuenta con una gran estructura, empieza el proceso desde los dos hasta los
ocho afios con escuelas de formacion pagadas por los acudientes de los jugadores. Desde
los nueve afos en adelante, los subsidian, siendo esta una manera de captar garantizando la

formacion desde la edad temprana.

Otra forma de captacién, que implica menos recursos, es la convocatoria por redes sociales,
que el  técnico se encarga de organizar para captar los jugadores de acuerdo a su

conocimiento Yy criterio.

“Hacemos convocatorias y se presentan alrededor de 120 personas, de esas seleccionamos

los mejores a nuestro criterio. Estas personas buscan una oportunidad para ser captados ”.

La gestion directiva para establecer convenios con escuelas filiales es otra manera de
captar; las escuelas buscan establecer relaciones con los directivos de clubes més grandes
para que sus jugadores sean observados y se les haga seguimiento, con el propdsito de
convertirse en proveedores de su plantilla de futbolistas, asi, la venta para los equipos

pequefios se convierte en una captacion para los equipos grandes.

“Tenemos muchas escuelas filiales alrededor del pais, son como 5.000 nifios. Nos
encargamos de hacer convenios con ellos, para que vengan a competir con nosotros y ahi

logicamente traer los mejores talentos”.
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Se menciona insatisfaccion por la forma en que los clubes grandes captan jugadores de los
pequefios, sin ninguna retribucion econdémica por la inversién que se ha realizado. En este
caso, el beneficio econémico tendria lugar por los derechos de formacion, si el jugador es

vendido al futbol profesional.

“Acd los grandes se comen a los pequeiios, porque cogen nuestros jugadores, los llaman y
los convencen de irse a sus equipos, y nosotros no podemos hacer nada, solo podemos
reclamar los derechos de formacion en caso de una venta y asi siempre esto va a ser un

monopolio”.

Los directivos comentan que la formacion principal de los captadores es empirica, sin

embargo, mantienen la confianza en ellos porque sus resultados han sido buenos.

Recomiendan actualizar su labor y ayudarse de sistemas de informaciéon como software y

videos.

Desarrollo: el objetivo del directivo es el desarrollo exitoso del futbolista captado para su
posterior venta a equipos nacionales o internacionales, logrando asi el retorno de la

inversion.

Para ello, los directivos proporcionan a los técnicos el acompafiamiento y las herramientas

para que el futbolista se forme y potencie sus habilidades.

Otro de los objetivos mencionados es evidenciar logros en los campeonatos, para visibilizar

el talento de los futbolistas y acercarse a una venta.

“Montamos un modelo de negocio del que esperamos que se vean los frutos a los cinco

anos. Siendo campeones es mas facil vender jugadores”.

Los directivos hacen seguimiento del desarrollo por medio de los informes que elabora su
equipo de trabajo, que puede ser el técnico, el gerente deportivo o el departamento

metodoldgico, y toma decisiones frente a la continuidad o no de un jugador.

El proceso de formacion se evalla cada fin de semana en la competencia, alli se evidencia
lo aprendido por el futbolista, las destrezas adquiridas durante el proceso y los puntos por

mejorar.
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“Tenemos un departamento de metodologia con la cabeza del principal que es la mano
derecha mia y vela porque se cumplan los entrenamientos y actividades. El entrenamiento

es la base para que todo funcione bien en la competencia”.

Consideran que la actualizacion de conocimiento de los técnicos es fundamental para
formar a los jugadores y obtener resultados. Mencionan como falencia el poco manejo de la
tecnologia que implica un aprovechamiento deficiente de la informacién y las ayudas

didacticas, que podrian aportarles para encontrar debilidades y mejorar su trabajo.

“Capacitar mas a los técnicos, la falencia mds grande que vemos hoy en dia es que el

técnico es muy empirico, no maneja el tema de la tecnologia ”.

También es importante el trabajo mental en el jugador, pues es constante que los nifios
captados provengan de familias disfuncionales, y en estos casos, se requiere de la ayuda de
profesionales como el psicélogo o coach, para proporcionarle al jugador herramientas que

lo ayudan a enfrentar situaciones dificiles, comunes en el futbol.

Se expone ademas que la nutricion ayuda a aumentar el rendimiento, pero el jugador
muchas veces no es consciente de su importancia o no tiene los recursos para mantener una

dieta balanceada y acorde a los requerimientos de un deportista de alto rendimiento.

Los equipos con solvencia econémica pueden proporcionar a sus jugadores servicios
complementarios al deportivo, pero es un reto para los clubes pequefios por la falta de

recursos.

En conclusién, el directivo debe estar inmerso en el proceso de desarrollo, porque es quien
soluciona los problemas, proporciona herramientas para un adecuado desarrollo, toma las
decisiones necesarias para el buen funcionamiento del club, teniendo como fin una venta

futura.

Venta: desde la vision de los directivos de los clubes investigados, la venta es el objetivo
final del proceso; los ingresos permiten el retorno de la inversion, son una fuente
importante para el sostenimiento del club y aumentan su posicionamiento en el mercado,

atrayendo cada vez mas compradores.
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Se identifican diferentes estrategias para la venta:

e Alianzas con clubes

e Posicionamiento de marca

¢ Relaciones con intermediarios
e Participacion en campeonatos

e Prospeccion de clientes

En la alianza con clubes, se busca establecer acuerdos para que los jugadores sean
observados por un club mas grande, puedan continuar su desarrollo con ellos y se muestren
en una vitrina mas potente, para aumentar sus probabilidades de venta. En estos casos los

clubes determinan la distribucion de los derechos de venta.

El posicionamiento es quiza la manera mas efectiva de lograr la venta, los equipos de futbol
profesional colombiano gozan de este reconocimiento, y ain mas, quienes han llevado a
cabo negocios en el fatbol internacional con buenos resultados. Esto les permite continuar

haciendo negocios con facilidad entre ellos y con representantes del futbol internacional.

“Ya nos encontramos posicionados, cada partido podemos tener dos o tres scouting del

Manchester City, del Mainz de Francia, del Borussia Dortmund, del Ajax de Holanda ”.

Los intermediarios operan representando a los jugadores ante los clubes, negociando sus
condiciones de venta y en otros casos, acompafidndolos en aspectos como analisis
deportivo, formacién, asesoria financiera y contable, marketing y promocion a través de su
propia red de aliados. Los intermediarios establecen una relacion directa con el jugador, y
se percibe que algunos clubes sienten malestar por perder la posibilidad del control de sus

jugadores.
“El intermediario contacta al club, este pone las cifras y las condiciones de venta ”.

La participacion en campeonatos de la liga, es la oportunidad de exhibirse ante los ojos de
empresarios y clubes profesionales. El triunfo visibiliza el club y sus jugadores, y es una
manera efectiva de ganar reconocimiento en el medio. En este sentido, vale la pena destacar

que la necesidad de un resultado en el corto plazo puede afectar negativamente el desarrollo
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del jugador y su futura proyeccion, pues el proceso debe ser gradual para permitir que el

futbolista logre desarrollar su maximo potencial en el tiempo adecuado.

Finalmente, la prospeccion de clientes implica identificar las personas del medio y hacer
una labor de acercamiento a ellas. Es un proceso mas largo donde se pueden cerrar muchas
puertas, tal como pasa en un proceso de ventas donde se estima que la tasa de conversion es
de 3 por cada 10 contactos. A estas reuniones de ventas se lleva la historia del club, los
logros, los procesos de formacion y se invita a observar a los jugadores para establecer

acuerdos que beneficien a ambas partes.

“Nos sentamos en una cita formal, les contamos qué hacemos en nuestra institucion,
adentro tenemos exhibidas todas las camisas de nuestros jugadores, con el historial de los

equipos que han ido, lo que avala el proceso ”.

“Yo quisiera poder sentarme a conversar con todos los presidentes de los clubes
profesionales y entablar una relacién con ellos para que vean mi trabajo y tener un

conexion directa para que capten mis jugadores”.

Se comenta que un club grande con la venta triplica la inversién inicial, mientras que el
club pequefio se ve abocado a hacer convenios o alianzas mediante préstamos o ceder

porcentajes del jugador a equipos grandes para promocionar el futbolista.

Finalmente, se mencionan los examenes médicos del jugador como un filtro mas para
proceder a la firma del contrato y la importancia de tener el respaldo de bancos o cartas de
crédito por parte de los compradores, que proporcionen las garantias suficientes para el

vendedor y lograr el cierre exitoso.

“Si no hay cartas de crédito, garantias bancarias 0 no hay un depésito definitivo, la

transferencia internacional no se realiza”.

Por ley, la venta debe considerar los siguientes rubros: derecho de formaciéon que
corresponde al 5% de la venta de manera indefinida y es distribuida en proporcion al
tiempo de formacion de los equipos hasta los 21 afios, el 8% para el jugador, tasas de

cambio e impuestos.
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lustracion 6, Customer journey map del directivo [Eliminadoz 9
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Fuente: elaboracién propia
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2.3.2. Factores claves para la creacion del método

El proceso de captacion, desarrollo y venta de jugadores es una dindmica comdn en el
mercado del fatbol, que con el paso de los afios se ha ido perfeccionando, pero aun se
observan oportunidades para profesionalizarlo, a través de una metodologia que recoja las

buenas practicas y recomendaciones de expertos participantes en este medio.

Las siguientes tablas, resumen los aspectos claves y oportunidades de mejora, identificados
en las entrevistas a profundidad realizadas a scouters, futbolistas, entrenadores y directivos,
los cuales permitiran construir una metodologia que facilite los procesos de captacion,

desarrollo y venta de futbolistas.
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Punto de partida

Captacion

Desarrollo

Venta

* Deseo
« Talento

Aspectos claves
identificados por
los futbolistas
entrevistados

* Orientacion

» Formacion en fundamentos técnicos

* Preparacion fisica y mental

« Participacion en competencias

* Perseverancia

* Capacidad para superar dificultades —
resiliencia.

» Renuncias a habitos y adopcion de
un nuevo estilo de vida

» Formadores capacitados que
ensefien de acuerdo a la edad

» Formacion deportiva y mental

* Conciencia del proceso:
apropiacion de la informacion,
evolucion de su cuerpo

« Capacidad para superar dificultades
— resiliencia

* Disciplina, trabajo duro
 Alimentacion sana

* Educacion

* Acompafiamiento familiar

* Historial de formacion

» Participacion en competencia
para ser visto y tener ritmo de
juego

* Red de relaciones

» Adaptacion a otras culturas y
contextos

* Aspiracion en la carrera
deportiva

Oportunidades

de mejora

» Hay talento oculto, no todos los
jugadores son observados

* Hace falta un guia cuando el jugador es
desprendido de su familia y debe
enfrentarse a nuevas situaciones de vida

» Aumentar la conciencia del propdsito de
las actividades complementarias

* Trabajo mental individual
* Aumentar la conciencia del
propésito de las actividades
complementarias

* No se conocen las condiciones
del mercado, derechos, deberes y
por tanto no hay capacidad para
influenciar la toma de decisiones

Fuente: elaboracién propia
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Captacién

Desarrollo

Venta

Aspectos claves
identificados  por  los
scouters entrevistados

* Tener claro el modelo de juego para
establecer el perfil del jugador, de
acuerdo a las necesidades del club
* Fichas de seleccion

« Software de andlisis

* Participacion en competencias

* Aspectos fisicos, técnicos,
actitudinales y contexto de
competencia

* Escuelas filiales

* Red de contactos

* Torneos

* Lugar: Uraba y litorales atlantico y
pacifico

« Seguimiento entre un mes a un afio

* Fortaleza mental del jugador

* Responsabilidad con su carrera
deportiva

* Evolucion en las capacidades del
jugador, seguimiento con el equipo
de entrenadores

* Tener ritmo de juego
* Participacion en competencias

* Capacidad mental del
futbolista

Oportunidades de mejora

* No se cuenta con una herramienta de
georreferenciacion de los torneos en
Escuelas o clubes de formacion

« Falta implementar software de
analisis

* No existe un protocolo de relaciones
entre clubes formadores y compradores

* Se requiere un musculo financiero
para contar con un equipo
multidisciplinario que oriente a los
jugadores, en su carrera deportiva

* Baja rotacion de los jugadores
en Colombia

Fuente: elaboracién propia
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Captacién

Desarrollo

Venta

Aspectos claves
identificados por
los entrenadores
entrevistados

* Responder a las necesidades
del club

» Comenzar la formacion a los 6
afos

* Aspectos observados:
condicidn técnica, inteligencia
de juego, caracter

* Contar con escuelas filiales

* Escalonamiento gradual en la
carrera del jugador

*» Formacion de acuerdo a la edad. El entrenador debe estar en
capacidad de comprender los cambios fisicos del jugador

* Valoracion del deportista como persona, motivar con el
ejemplo

* Capacitacion continua del entrenador. Saber influenciar
positivamente su mente. El jugador debe estar en capacidad de
adaptarse a los diferentes métodos de entrenamiento

« Planificar: compartir con su equipo de trabajo,
retroalimentarse de ellos. « Ejecutar: observar, perfeccionar el
trabajo de cada jugador, identificar sus fortalezas, poner las
personas en los lugares correctos para potenciarlos, ensefiarles
a interpretar y tomar decisiones, delegar, dinamizar los
entrenamientos con los espacios y actividades,
retroalimentacion directa con el jugador. « Analizar: contar
con herramientas de analisis, interpretar los resultados del
entrenamiento, hacer feedback

* Nutricion

* Haberse desarrollado un buen
proceso de captacion y formacion

« Contar con la plataforma de un
club profesional

* Presencia de intermediarios que
observan y venden jugadores

« Convenios con los padres de
familia de menores de edad, para
estimular la permanencia del
jugador en el club

« Contrato laboral con los
jugadores de proyeccién mayores
de 18 afios

Oportunidades

de mejora

* Es un proceso que se da por
casualidad, teniendo que
coincidir el captador con los
momentos de juego de las
escuelas

* Algunos clubes no tienen la capacidad de contar con un
cuerpo de especialistas que intervengan los aspectos
complementarios del jugador: médico, psicélogo, nutricionista,
trabajador social. * Solo el 1% de los jovenes en formacion
llegan al fitbol profesional. * Los entrenadores de los nifios no
son bien remunerados.

* Los clubes medianos y pequefios
no cuentan con la plataforma de
equipos profesionales para
promover sus jugadores ¢ No se
garantiza la permanencia de los
jugadores menores de edad o sin
contrato laboral

Fuente: elaboracion propia
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Captacioén

Desarrollo

Venta

Aspectos claves identificados
por los directivos entrevistados

* Brindar las herramientas a los
scouters para una buena
captacion

» Hacer convenios con escuelas
filiales

* Brindar herramientas a los
entrenadores para una buena
formacion

* Evaluacion de informes de los
avances del jugador en sus
componentes fisico, mental, técnico
y nutricional, para tener la
capacidad de tomar decisiones

* Proponer acciones de mejora

* Posibilitar la competencia de los
jugadores para su valoracién

» Convenios con equipos
profesionales para la promocion de
la venta

« Contactos con intermediarios que
impulsen la venta

« Tarifas establecidas de acuerdo a
la posicion y caracteristicas del
jugador

« Habilidades de negociacion gana-
gana

* Realizar gestion comercial para
contactar nuevos clientes

Oportunidades de mejora

* Dar lineamientos frente a la
escogencia de jugadores para
ser més asertivos en la
captacion

* Implementar software para
mejorar el analisis

* Implementar software para
mejorar el andlisis

* Se requiere un equipo
multidisciplinario que potencialice
a los jugadores en su carrera
deportiva

« El posicionamiento de los equipos
es la manera més efectiva de
acercarse a una venta, esto implica
contar con la plataforma de un
equipo profesional, limitando a los
clubes pequefios

Fuente: elaboracién propia
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2.3.3. Método de captacion, desarrollo y venta de futbolistas

A continuacién se presenta la metodologia que busca facilitar los procesos de captacion,
desarrollo y venta de futbolistas, considerando los aspectos claves de cada publico
entrevistado.

Se usO la herramienta blueprint, que ilustra la experiencia deseada de servicio,
considerando el futbolista como el actor que experimenta las vivencias en las diferentes

etapas, mientras se logran los objetivos del director del club.

A través del blueprint se disefia la experiencia, dando respuesta a la pregunta: ¢cémo el
club de futbol puede mejorar la experiencia del futbolista durante el proceso de captacion,
desarrollo y venta? Para ello, se muestran las acciones en el front (lo que ve el jugador),
back (lo que pasa sin ser visto por el jugador) y las herramientas necesarias para que suceda

la experiencia deseada.

Este método pretende servir de guia en la planeacion de los procesos de captacion,

desarrollo y venta de los clubes actuales y futuros.
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lustracion 7, Método para la captacion de futbolistas | Eliminado: 10
CAPTACION
Objetivo para el directivo: convertir la inversion de la captacion en ventas futuras
Asiste a una Escuela para Entrega documentos para inscribirse

Siente el deseo de jugar futbol Participa en competencias

formarse adecuadamente al Club captador

©
2 Recibe la formacion de acuerdo a P
S Se entera de las veedurias
o su edad.
=
S
[ . .
2 Asiste a las veedurias
S
=
w .
Conoce los resultados, segiin un
protocolo
. L. , . Avalo el ingreso de futbolistas y el
Directivo El Club de Futbol estd bien conformado Establezco la filosofia de juego Desarrollo talento Se capta talento Y f . v
Club les da la bienvenida
Actividades Herrami Actividade Herrami Actividad Herramienta Actividad Herramienta: Actividad Herramienta:
Reunién de Negociacion, Los Scouter
L L , . ) Georreferen-
Sl . Definicion dela’  Andlisis: qué El Director propuesta de definen el N . .
Contitucion del Club de ' Reglamento de la Liga ) , X N N N ciacién de Seinscribe al Formtos de
. . filosofia de quiero, para realiza alianzas | alianza, redes de plan de . . L
Futbol de Futbol R ) ) . Escuelas y futbolista inscripcion
juego qué, por qué, = con escuelas contacto, visitas.
. . . Campeonatos
cuando referidos Litorales
Definicién de la Se establece Redes sociales,
L Protocolo de
estructura Definiciéon de " un plan de voz avoz, pauta . .
o Perfiles de los Plan de carrera  Los scoutery X . Bienvenida:
organizacional: las . carrera para . . radial, escuelas Se disefia un I
- ) ., L. L jugadores y ) de jugadores, directivos L objetivos,
Administrativa, Planeacion estratégica | caracteristicas . los jugadores L R filiales, protocolo de N
) necesidades del divisiones promocionan . ) i expectativas,
) Deportiva, Talento delos de la Escuela . perifoneo, cartas Bienvenida . .
2 ) . Club -, menores las veedurias . método de trabajo,
@ Humano , Marketing y jugadores de Formacioén a asociaciones servicios
Comunicaciones del Club comunales
El scouter
Consecucion de recursos | Patrocinios, Ingresos visita las
Escuelas
Observacion,
El Scouter )
L " L, ., fichas de
Seleccion de personal Perfil de la posicion evalta .
. valoracion,
jugadores
software

Fuente: elaboracion propia



llustracion 8, Método para el desarrollo de futbolistas

DESARROLLO
Objetivo para el directivo: valorizar los futbolistas mediante una adecuada formacién para alcanzar logros deportivos y facilitar las ventas futuras

Cuenta con todos los servicios
* Auxilios para hospedaje, alimentacién,
educacion y transporte

Asiste a los entrenamientos, con la
dotacién completa

El entrenador comunica a los

Se preparan para competir

Se toman registros del
jugador, para construir su
historia deportiva
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Los futbolistas reciben feedback
del entrenador

Se entera de las decisiones del

©
k7 . » L. N L X El entrenador identifica sus
S Asiste a programas de formacién académica futbolistas los objetivos del Compite en los torneos . Club, de acuerdo a su
2 ) fortalezas y oportunidades ~
= entrenamiento desempefio
o .
i . - - Recibe feedback del Entrenador,
= Realiza actividades, utilizando los
= ) de acuerdo al resultado, para
2 implementos adecuados . .
w aprendir y corregir
Recibe correcciones con respeto y
acompafamiento del equipo
multidisplinario
o Suministro los servicios adecuados para el Dispongo el talento h para Pr la competicién y Hago seguimiento a los )
Directivo o . . ; Retroalimento los resultados
desarrollo el desarrollo de los jug es ion de los jug es avances de los jugadores
Actividades Herramientas Actividad. Herramienta. Actividad. Herramientas = Actividad Herramienta. Actividad Herramientas
Alianzas ligas )
) . . Instrumento de Se busca . El Entrenador El Director
El Directivo y lider de El entrenador L B nacionales e ) . . . .
. PR e planificacién, participacién | . . lleva registro  Hojadevida | retroalimentaa Reuniones de
mercadeo consiguen Patrocinios, ingresos planifica los X internacionales, X -
. reuniones, modelo en . del progreso deportiva los seguimiento
recursos entrenamientos " relaciones i
pedagdgico campeonatos L del jugador entrenadores
publicas
El Director y lider de TH .
. El Director . Se toman .
conforma equipo El Entrenador ) . El Director Informe de . Reuniones de
e . . define la Formulario de . decisiones .
multidisciplinario: ) . X recibe el Reuniones de o L, L, revisa los resultados, seguimiento.
- L Alianza Universidades e participacion Inscripcién y . . sobre la
e meédico, nutricionista, feedback de su planificacién informes de = reuniones de ) Protocolo de
o L, L. en presupuesto . permanencia de ..
© psicdlogo, preparador cuerpo técnico resultados seguimiento . comunicacion
«@ . campeonatos jugadores
fisico
Se hace

El Director brinda la
infraestructura para la
permanencia de los
futbolistas

Casa hogar, hogar
sustituto (modelo
Airbnb)

Reuniones de
seguimiento

seguimiento de
la evolucién
del jugador

Dotacidn, alianzas-
Rendimiento
académico, Ferias para
formacioén y becas

Se brindan implementos,
espacios para los
entrenamientos y

condiciones

Fuente: elaboracién propia

Eliminado: 11
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lustracion 9. Método para la venta de futbolistas

VENTA @
Objetivo para el directivo: Obtener ingresos y hacer ventas efectivas para la rentabilidad y sostenibilidad del Club )
g Es observado en competencia Conoce el convenio de venta con el club comprador
©
"g Asiste a una prueba con el comprador, Estd en capacidad de analizar las condiciones del convenio y
N demuestra discplina y actitud participar en las decisiones
-
§ Firma el convenio de transferencia y es recibido por el nuevo
o
Club, de acuerdo al protocolo
El Entrenador y captador del futbolista, se enteran de la venta
5 Acercarse a sus prospectos Prepararse, reconociendo las . . . L. .
Directivo Prospectar clientes & p v o o de sus cli Mostrar sus jugadores de forma efectiva Negociar las condiciones y concretar la venta (cierre)
Actividad Her i Actividad Her i Activi Herramie Activi Herrami Actividades Herramientas
. Referidos, Redes | El Directory lider = Redes sociales, El Director hace Saludo, X
El Director hace _ . . . o, . Los negociadores
. de contacto, Email, de ventas investiga sitio web, revision de Lista de chequeo Chequeo de L, )
una lista de . . ) . . Plan de ventas establecen los acuerdos:  Negociacion gana - gana, Convenio
Redes sociales, el cliente y sus referidos, planes para la de la visita tiempo y L
prospectos X X ) precio, tiempo.
Celular necesidades eventos, entrevista Acercamiento
A: resumen de las
necesidades y
" oportunidades
El Director o | pt | gl
P : presentar el proceso del . .
lider de ventas p P! El Director o lider de L. .

3 Club - Técnicas de cierre
® presenta al Club . ventas hace el cierre
@ D: presentar el video del

al Jugador
v & jugador. Enfatizar en los

beneficios claves

El Director o lider de
ventas entrega el valor
agregado al club
comprador

Obsequio, Tour por la ciudad

Se registra y se analiza la
. CRM
entrevista

Fuente: elaboracién propia
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Conclusiones

El futbol es el deporte favorito de los colombianos, se reconoce por el Estado como
fundamental en la educacion y formacion integral de las personas. Colombia para el
2018 cuenta con 36 equipos, en dos categorias profesionales y se ubicé en el 2015 en el
top 10 de los paises que mas jugadores venden al mundo; sin embargo, es mucho mayor
la cantidad de nifios y jovenes que se forman en el fatbol sin llegar al nivel profesional,
se dice que solo el 1% de los jugadores llegan a lograrlo, por eso las escuelas de futbol
deben considerar en su politica de trabajo una formacion que propenda mas que todo a
la construccion de valores y formacion de seres humanos integrales para la sociedad.
No obstante lo anterior, la formacion con proyeccion al fatbol profesional, requiere

desarrollar con destreza los procesos de captacion, desarrollo y venta.

El Club deportivo o escuela de formacion en fatbol debe partir por definir los objetivos
y filosofia de juego. Esto direccionara la construccion del perfil del jugador a captar.
Para realizar la captacion se debe considerar el talento del jugador y aspectos menos
visibles como su potencial de desarrollo fisico de acuerdo a su edad, su entorno social,
condiciones psicoldgicas, actitud en competencia y entrenamientos, y apoyarse ademas
de la observacion, que es la principal herramienta del experto, en tecnologia y fichas de
valoracion estructuradas. Las zonas de mayor concentracion de talento segin los
expertos consultados son el Uraba antioquefio y los litorales pacifico y atlantico. La

edad para la captacion se recomienda entre los 8 y 10 afios.

El desarrollo del jugador debe hacerse de acuerdo a su edad, brindar la infraestructura
necesaria y considerar la formacion en los aspectos fisicos y mentales; es asi como un
cuerpo técnico conformado por médico, nutricionista, psicologo, trabajador social y
fisioterapeuta deben acompaniar al entrenador. Esto evidencia un desafio para los clubes
que no cuentan con recursos para financiarlo. Asi las alternativas como alianzas con
universidades, basqueda de patrocinios, modelos alternativos para brindar casa hogar a

jugadores, son validas para promover el adecuado desarrollo de los deportistas.
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En el desarrollo es esencial la planificacion y evaluacion de los resultados, la
observacion de las actitudes del jugador y la participacién y comprension del trabajo

realizado por los futbolistas y cuerpo técnico.

La venta es un proceso de relaciones. Debe partir de la identificacion de quién es el
cliente, donde se encuentra y cuales son sus necesidades. El ciclo va desde la
prospeccion, el acercamiento, presentacion o demostracion hasta el cierre. La propuesta
de negocio debe estar conectada directamente con la necesidad, para llamar la atencion

del cliente, por eso escucharlo y preguntar qué necesita es esencial.

La venta debe ser un proceso planeado, contar con material adecuado para la
demostracion y conocer la normatividad en materia de transferencias, para poder

establecer acuerdos gana — gana.

Las escuelas de futhol de los equipos profesionales y las filiales, son una fuente de
talentos que, bien administrada, puede proporcionar niveles importantes de rentabilidad
al momento de una transferencia. Actualmente el principal ingreso de los equipos
profesionales proviene de la venta de jugadores, y estos no dudan en invertir para
fortalecer sus canteras.

A lo largo de la carrera del futbolista se manejan muchas emociones y altibajos, por eso
el club debe contar con politicas y protocolos de servicio y comunicacion que den
lineamiento sobre la manera de relacionarse con los jugadores a temprana edad y
durante su formacioén, para garantizar que son bien conducidos los suefios de los

deportistas.



74

4. Referencias

Acosta, J. (25 de noviembre de 2017). ¢ Antioquia aguanta 5 equipos en Primera A? El
Colombiano. Obtenido de http://www.elcolombiano.com/deportes/futhol/antioquia-

aguanta-5-equipos-en-primera-a-FB7762755

Albrecht, K. (1998). La revolucidn del servicio. Lo Unico que cuenta es un cliente

satisfecho. Illinois: 3R Editores Ltda.

Alippi, P. (Julio de 2002). El futbol a través de sus etapas evolutivas. Efdeportes(50).
Obtenido de http://www.efdeportes.com/efd50/evol.htm

Alvarez Gayou, J. (2003). Coémo hacer investigacion cualitativa, fundamentos y
metodologia. Obtenido de
http://cuartelgeneral.com.mx/DOWNLOADS/ComohacerInvestigacionCualitativa.p
df

American Marketing Association. (2017). American Marketing Association. Obtenido de
American Marketing Association:

https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?dLetter=S

Aristizdbal, D. (2013). Estructura, organizacion y financiacion del deporte en Colombia. La
Cronica. Obtenido de http://www.cronicadelquindio.com/noticia-completa-titulo-
columna_de_opinion__estructura__organizacion_y_financiacion_del_deporte_en_c

olombia-seccion-deportes-nota-61015.htm

Barrios, M. (2012). Marketing de las experiencias. Principales conceptos y caracteristicas.
Palermo: Palermo Business Review. Obtenido de
http://www.palermo.edu/economicas/PDF_2012/PBR7/PBR_04MarceloBarrios.pdf

Brines, J. (9 de julio de 2013). ;Como se detectan los jovenes talentos del fltbol? Espafia.
Obtenido de http://www.futbolbaseenestadopuro.com/como-se-detectan-los-

jovenes-talentos-del-futbol/



75

Chamorro, J., Torregrosa, M., Sanchez, D. & Amado, D. (2016). El fatbol dentro del
campo y fuera de él: desafios en la transicion a la élite. Revista de Psicologia del
Deporte, 25, 81-89.

Congreso de Colombia. (18 de enero de 1995). Ley 181 de 1995. Obtenido de
https://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-104567_archivo_pdf.pdf

Congreso de Colombia. (12 de mayo de 2011). Ley 1445 de 2011. Obtenido de
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Leyes/Documents/ley144512052011.pdf

Dimayor. (28 de julio de 2014). Ministerio del Interior lanzé el Plan Decenal para el
Fuatbol. Obtenido de http://dimayor.com.co/ministerio-del-interior-lanzo-el-plan-

decenal-para-el-futbol/

Dinero. (2 de febrero de 2017). ; Cémo va el negocio del futbol en Colombia? Dinero, s.p.
Obtenido de http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/articulo/como-va-el-

negocio-del-futbol-en-colombia/241556

El Colombiano. (8 de mayo de 2018). Asi se mueve el negocio de los equipos del fatbol
colombiano. El Colombiano. Obtenido de
http://www.elcolombiano.com/negocios/asi-se-mueve-el-negocio-de-los-equipos-
del-futbol-colombiano-ED8665170

El Colombiano. (16 de Febrero de 2018). La cara mas amarga del futbol colombiano. El
Colombiano. Obtenido de http://www.elcolombiano.com/deportes/futbol/la-cara-

mas-amarga-del-futbol-colombiano-1Y 8199497

Federacion Colombiana de Futbol. (2011). Estatuto del Jugador. Bogota D.C. Obtenido de
http://fcf.com.co/images/fcf/normatividad-reglamento/estjugador/Estatuto-jugador--
15112017.pdf

Fisher, L. & Espejo, J. (2011). Mercadotecnia (4a ed.). Mexico: Mc Graw Hill. Obtenido
de
http://www.academia.edu/18897949/Libro_Mercadotecnia_Laura_Fischer_y_Jorge
_Espejo



76

Goal. (16 de 10 de 2015). Ranking de excelencia: ¢qué paises exportan mas jugadores?
Argentina. Obtenido de http://www.goal.com/es-
ar/news/4493/curiosidades/2015/10/16/16391202/ranking-de-excelencia-
qu%C3%A9-pa%C3%ADses-exportan-m%C3%Als-jugadores

Gomez, D. (2017). Mapas de Experiencia del Consumidor: insumos para su construccion e
implementacion desde la sociologia del consumo y el disefio de experiencias.
Medellin: Universidad de Antioquia. Obtenido de
http://200.24.17.74:8080/jspui/bitstream/fcsh/986/1/GomezDiego_2017_MapasExp
erienciaConsumidor.pdf

Grajales, T. (2000). Tipos de investigacion. Obtenido de http://tgrajales.net/investipos.pdf
Grande, 1. (2015). Marketing de los servicios (4a ed.). Madrid: ESIC.

Herrera, O., Abarzla, L., Araneda, C., Gutiérrez, J. & Hernandez, N. (Febrero de 2012).
Deteccidn de talentos deportivos en los clubes profesionales de futhol.
EFDeportes.com(165). Obtenido de http://www.efdeportes.com/efd165/deteccion-

de-talentos-deportivos-en-futbol-de-chile.htm
Kotler, P. (1997). Fundamentos de marketing. México: Pearson Educacion.

Leyla, P. (2014). La calidad de servicio al cliente y su relacion en las ventas. Peru:
Conancin.

Liga Antioquefa de Futbol. (2011). Plan Estratégico"forjando campeones” 2011- 2014.
Medellin. Obtenido de http://doc.laf.com.co/2017/07/Plan-Estrategico-2011-
2014.pdf

Macias, M. (2015). Cémo disefiar servicios a través del Service Blueprint. Espafia.
Obtenido de http://advenio.es/como-disenar-servicios-a-traves-del-service-

blueprint/

Ministerio del Interior. (2014). Plan Decenal de Fitbol 2014-2024. Bogota. Obtenido de

http://www.mininterior.gov.co/el-poder-del-futbol-la-gran-encuesta



77

Navarro, M. (2012). Técnicas de Ventas. México: Red Tercer Milenio. Obtenido de
http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/economico_administrativo/Tecnicas_d
e_venta.pdf

Nieto, J. (5 de diciembre de 2017). Atlético Nacional, Deportivo Cali y Envigado, los
equipos de futbol colombiano con mas ganancias. Portafolio. Obtenido de
http://www.portafolio.co/negocios/empresas/los-equipos-del-futbol-colombiano-
con-mas-ganancias-512310

Novoa, L. & Monroy, D. (2010). Guia Virtual de Legislacion Deportiva para las Entidades
sin animo de lucro que Conforman el Sistema Nacional del Deporte en el Distrito
Capital. Bogota: Secretaria Distrital de Cultura, Recreacion y Deportes. Obtenido
de
http://www.culturarecreacionydeporte.gov.co/portal/sites/default/files/Guia_legislac
ion_deportiva.pdf

Pérez, M. & Quifionez, V. (2015). El Diagrama o Blueprint del Servicio: Herramienta de
Disefio y Control en la Prestacion de los Intangibles. Puerto Rico: Horizontes
Empresariales. Obtenido de file:///D:/Downloads/2041-
Texto%20del%20art%C3%ADculo-6191-1-10-20150826%20(4).pdf

Presidencia de la Republica. (18 de julio de 1995). Decreto 1228 de 1995 Nivel Nacional.

Obtenido de http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal.jsp?i=1485

Prim, A. (Mayo de 2015). Innokabi Lean Marketing. Obtenido de El Mapa de Experiencia
del Cliente: https://innokabi.com/claves-para-emocionar-a-tu-cliente-customer-
journey-map/

Romero, P., & Viveros, A. (8 de agosto de 2015). Colombia exporta talento juvenil. El
Tiempo. Obtenido de http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-16207058

Saldarriaga, M. (15 de mayo de 2017). Los equipos de futbol que mas dinero ganan en
Colombia. El Colombiano. Obtenido de
http://www.elcolombiano.com/deportes/futhol/equipos-de-futbol-que-mas-dinero-
ganan-en-colombia-GE6530901



78

Santamaria, C., Mejia, D. & Vergara, D. (2012). Propuesta de Modelo de Negocios para un
Club de Futbol Colombiano. Tesis de grado, Universidad del Rosario, Bogota.
Obtenido de
file:///D:/Desktop/Maestria/ MAESTRIA%20EN%20MARKETING%202017/Semi
nario%20de%20investigacion/Documentos%20para%201a%20Investigacion/Propue
sta%20de%20model0%20de%20negocio%20a%20partir%20de%20casos%20exitos
os.pdf

Semana. (19 de abril de 2014). Futbol en Colombia: pasion e identidad. Semana. Obtenido
de https://www.semana.com/nacion/articulo/futbol-en-colombia-pasion-
identidad/384019-3

Smith, B. & Rutigliano, T. (2004). Descubra sus fortalezas en ventas. Bogota: Norma.
Soto, G. & Restrepo, N. (2008). Entrenamiento para vendedores. Medellin: Norma.

Valencia, A. T. (2012). Pontificia Universidad Javeriana. Obtenido de
https://repository.javeriana.edu.co/bitstream/handle/10554/11056/TorresValenciaAn
dres2012.pdf?sequence=1



