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RESUMEN

La organizacién interna de varios clubes de futpaifesional ecuatoriano no
responde a una planificacion empresarial, impothilo que la vision estratégica
trace la ruta al escenario deseado, al ganadmt glgontrario, muestra a dirigentes
improvisados (mas hinchas que dirigentes) que anfaus esfuerzos, tiempo vy
dinero en obtener resultados deportivos y descuad@ectos importantes como la
gestion administrativa, procesos empresarialestralop seguimiento, finanzas y
prestigio institucional. Un direccionamiento esttato que abarque todas las aristas
(deportiva, empresarial, econémica, competitivangriciera), es la respuesta a las
necesidades de un club, que a través de la metpddBalanced Scorecard, puede
controlar de forma oportuna y eficaz la ejecuci@nlaks estrategias planteadas y
lograr efectivizar los resultados organizacional®s.la investigacion realizada se
modelaron varios estilos empresariales, dondedadencias modernas de gestion
dirigen sus esfuerzos en la consecucién de indieadestratégicos, que son
transversales a todos los niveles de la empredsacea el riesgo econémico y
deportivo y garantizan el éxito del club (empresayideportivo). La propuesta del
presente estudio evidencidé que un equipo profeksidaautbol del Ecuador debe
trabajar en funciébn de optimizar los costos opeoatie incrementar el margen
operacional; utilizar herramientas de inteligende mercado para satisfacer al
cliente y captar nuevos socios; asegurar la calkaatbdos los procesos del club y
capacitar a los funcionarios para mejorar su desémmn atencion al cliente y
gestion administrativa-financiera; y, fortaleceramatas estratégicas y el uso de

sistemas tecnolégicos para mejorar tiempos de es$pu

PALABRAS CLAVE:

MODELO DE GESTION
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
BALANCED SCORECARD
ESTRATEGIAS

INDICADORES ESTRATEGICOS
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ABSTRACT

The internal organization of several Ecuadorianfgasional football clubs not
respond to a business planning. It make impossibleave a strategic vision to trace
the path to the desired scenario for the winnercdntrast, it shows improvised
leaders (most fans that leaders) whom focus tliartg, time and money in getting
sports scores and they neglect important aspecltsagiadministrative management,
business processes, control and monitoring, fimhrend institutional prestige. A
strategic direction covering all edges (sports,ifnmss, economic, competitive and
financial), is the answer to the needs of a clulhctv through the Balanced
Scorecard, they can control of timely and effectimplementation of the strategies
proposed, and they will achieve organizational ltessiFrom research conducted
various business styles, where modern managememdstrdirect their efforts in
achieving strategic indicators that cut acrosseatls of the company were modeled,
economic and sporting reduce risk and ensure tbeess of the club (business and
sports). The proposal of this study showed thafegsional football team Ecuador
should work according to optimize operating costd ancrease operating margin;
use market intelligence tools to meet customer attchct new partners; ensure
guality in all processes of the club and trainfstafimprove their performance in
customer service and administrative and financianagement; and strengthen
strategic partnerships and the use of technologigatems to improve response

times.

KEYWORDS:

MODEL MANAGEMENT
STRATEGIC ORIENTATION
BALANCED SCORECARD
STRATEGIES
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CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. ANTECEDENTES

Los grandes clubes deportivos de futbol manejanfalma estratégica y
organizada a sus empresas, enfocandose en unangssstenida mediante un
maximo grado de funcionamiento y una mayor optigi@ade recursos (Marketing,
Merchandising, redes sociales, material POP, aites), los cuales garantizan su
permanencia en el mercado; pero esta permanenas tagrada de la noche a la

mafana.

Estos clubes han aprendido a lo largo de las (dtidégadas, que la constancia y
la excelencia en los procesos administrativos aalave para su éxito; es decir, la
aplicabilidad de los objetivos estratégicos emprales, la busqueda constante de la
excelencia en los procesos tanto administrativesocdeportivos y la consecucion
de resultados deportivos positivos en los difesentampeonatos nacionales e
internacionales, trazan la ruta ganadora de un ahd empresa que dia a dia obtiene
mayor clientela (aficionados), producto de efiasntesultados deportivos y una

acertada gestion de la dirigencia.

En el escenario nacional, la constante es la aissdaain modelo de gestion que
trace la ruta a seguir (institucionalmente habl@nlds dirigentes (méas hinchas que
dirigentes) improvisan la estructura organizaciodal club y anteponen sus
esfuerzos, tiempo y dinero en la obtencién de t&do$ deportivos, descuidando
otros tantos aspectos importantes que se debemleonén una organizacion de
futbol profesional (legales, ingresos y egresos néaeucos Yy financieros,

administracion de bienes, Marketing, etc.).



1.1.1. El problema

Ausencia de un modelo de gestion para la sostelatideportiva y econdmica

de un equipo de futbol profesional del Ecuador.

1.1.2. Definicién del problema

¢, Como incide un adecuado modelo de gestion enstarsbilidad deportiva y
econdémica de un equipo de futbol profesional daliador, basado en Balance
Scorecard?.

1.1.3. Delimitacién del problema

 Temporal: La investigacion se desarrollard en el periodoprendido entre
agosto 2014 - marzo 2015.

» Espacial: Zona centro del pais.

* Unidad experimental: Equipo de futbol profesional de la ciudad de Arobat

+ Area de investigacién:Administracion.

1.1.4. Preguntas de investigacion

* ¢ Cual es el estado actual de los equipos de futlppbfesional del pais?

Para el éxito empresarial es fundamental contamuoanestructura sélida y bien
definida, pero la realidad indica que son escagsp<lubes que trabajan en base a

una planificacion, procesos e indicadores de gestio

» ¢Por qué existe una desvinculacion entre la parteegortiva e institucional

de un club?

Para mejorar el rendimiento deportivo y desarrafistitucional, los clubes

deben asumir la transformacion empresarial (deattidcional a lo moderno).
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» ¢ Por gué se considera que la aplicaciéon de un modale gestion permitira
mejorar la estructura organizacional y deportiva deun equipo de fatbol

profesional en el Ecuador?

Para una mejor adaptacion entre la organizaci@s pérsonas que la componen,
rodean y generar impacto, el modelo de gestidénablscsecuencia ordenada vy
racional de las decisiones de cara a la consecu@dons objetivos empresariales;
por lo tanto un modelo de gestion aportara sigatiframente el desempefio positivo
y coordinado de la organizacion.

1.2. PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Disefiar un Modelo de Gestion para la sostenibilidiyolortiva y econdmica de
un equipo de futbol profesional del Ecuador, basu®alanced Scorecard (BSC),
con el fin de dinamizar, evaluar y controlar latges directiva y operativa de sus

integrantes.

1.2.2. Objetivos especificos

e Realizar un diagnéstico al tipo de gestién que empin club profesional del

fatbol ecuatoriano.

* Proponer un Modelo de Gestién Deportivo a travé8dmnced Scorecard, para
monitorear, controlar, evaluar y retroalimentar datrategias planteadas en una

organizacion de fatbol profesional ecuatoriano.

« Encaminar la herramienta Balanced Scorecard a lasecocion de la
sostenibilidad deportiva y econdmica de una orgenin de fatbol profesional

ecuatoriano.



1.3. IMPORTANCIA Y  JUSTIFICACION DEL TEMA DE
INVESTIGACION

La importancia y justificacion de la presente inigaion, responde a las

siguientes causas que afectan a las organizadiepestivas de futbol del Ecuador:

« El populismo financiero futbolistico, se traduce ama inadecuada
estructuracion de los clubes desde la base hastaileles jerarquicos, en el
sentido en que el directivo es mas hincha que afitey y cuyo objetivo es
obtener mas campeonatos que equilibrios financigr@conomicos, lo cual
consolida la ya caduca organizacion personalizaaa ipstitucional, con la que
se manejan actualmente la gran mayoria de clubebpetis.

» Una inadecuada organizacion interna en los clulfiesiith que el reclutamiento
de jovenes talentos sea permanente y efectivodienmo cosechar resultados

deportivos a largo plazo.

La idea fundamental es proporcionar al club un e@sguorganizacional que
enfatice su interés por reclutar jovenes talentbende la posibilidad de entrenarlos
en escuelas formativas propias del club, las cuakesesfuercen por formar

profesionales deportivos, que servirdn de semifpara las ligas profesionales.

* Una endeudada situacion econémica como resultadmedigientes manejos
financieros, ha permitido que varios clubes nademacuenten con un

patrimonio minimo y/o negativo.

Al no cubrir sus gastos corrientes (sueldos, isesepor deudas, gastos
administrativos, etc.) con sus ingresos corrierftagquilla, derechos televisivos,
Marketing, etc.), el sobreendeudamiento limitadataenibilidad econdmica del club
y lo empuja a venderse al mejor postor (hinchaspresarios, financieras,
prestamistas informales, etc.). Por lo tanto, Iplémentacion de un modelo de
gestion ajustado a la realidad del club, permdiré desarrolle sus potencialidades y
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apligue las mejores estrategias, en funcion de nebtdogros deportivos y

empresariales.

Los clubes actuales que mantienen una orientacaiictonal y caduca, no
pueden alcanzar niveles eficientes de administnapdrque carecen de una
estructura, de una sinergia que dinamice las &weagnales de la organizacion

y permita conseguir los objetivos planteados aoconediano y largo plazo.

Las tendencias modernas de gestion permiten altodas los esfuerzos de la
organizacibn en la consecucion de indicadores tégtcas, que son
transversales para todos los niveles de la orgadizareducen el riesgo
econdémico y deportivo y garantizan el éxito debcfampresarial y deportivo);
por lo tanto, un direccionamiento estratégico gesponda a las necesidades
especificas del club de fatbol profesional, maragraamino y la forma de
gestion ideales para que los recursos sean adradostde manera participativa,

transparente y eficaz.

En resumen, se propone es disefiar un modelo dérggse sirva de referente a

los equipos de fatbol profesional ecuatoriano, eloéinimo de proponerles el reto de

convertir sus clubes en verdaderas empresas dgmrique estén al nivel de

organismos extranjeros.

1.4. FORMULACION DE LA HIPOTESIS

La aplicacion de un Modelo de Gestion basado earBald Scorecard, permitira

alcanzar resultados organizacionales fundamentaulds sostenibilidad deportiva y

econdmica de un equipo de futbol profesional delador.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

El presente marco tedrico se ampara en el criteti@bajo de varios autores,

cuyos elementos conceptuales sirven de base garenesstigacion.

2.1. LAHISTORIA DEL FUTBOL PROFESIONAL

El enfoque filosofico de la investigacion se expliesde un ambito tedrico, para
lo cual es preciso analizar como funcionan losesutbe futbol, conocer sus origenes

y la concepcidn que tienen de organizacion y enapres

Se cree que el futbol comenz6 en el antiguo Egyaoque durante el siglo 1l
A.C. se realizaba un juego de pelota como parteitetie la fertilidad, parecido al
balonmano actual (Futbolin, 2014); sin embargosigho antes Fu-Hi (inventor y
gobernante de la China antigua) cre6 una masaasfantando varias raices duras
en forma de cerdas a las que recubrié de cuermcamh esto nacia la pelota de
cuero, con la que se jugaba simplemente al padarlmano en mano (Futbolin,
2014).

El futbol de hoy comenzd en Inglaterra en el silh con la participacion de
varias personas, en donde se apreciaba la duremaleycia de esta practica
deportiva. Es asi, que los ingleses mezclarondegierte con la economia, resultado
de lo cual, la gente que veia los grandes parteltis que pagar su entrada (accion
gue se conserva en la actualidad) (Ibarra, 2014).

Pasados varios afios de esta practica deportivd,848, representantes de
diferentes colegios ingleses se dieron cita enndysidad de Cambridge y crearon
el cédigo Cambridge, reglamento del futbol modeiesde entonces el futbol ha
tenido un crecimiento constante, hasta llegar &Isgéeporte mas popular del mundo

con unas 270 millones de personas involucradas.
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Estos eventos dieron paso al nacimiento de latuegin que gobierna las
federaciones de futbol en todo el mundo, la cudleddé el 21 de mayo de 1904,
conocida como La Fédération Internationale de FabtBssociation (francés)

universalmente conocido por su acronimo FIFA.

Posteriormente a partir de 1930 se comenz6 a dispaitCopa Mundial de
Fatbol, que se convertiria en el evento deportigo mayor audiencia del planeta.
Dicha actividad dio paso a iniciativas que vincalala parte financiera y de negocio
a todas las actividades deportivas; por ejempleetda de boletos antes de los
partidos, las activaciones de marca y la explotadi&las mismas que han generado
mas ingresos que los mismos premios y recaudacidtos partidos. Asi, este
comercio cada vez en mayor crecimiento y con giapdpectativas de afianzarse en

los mercados mundiales no permite decisiones ingadeas y desacertadas.

A través de la historia para el caso de Ecuaderpfuguayaquilefio el que trajo
la primera pelota y también la motivacion suficeeptira encender la pasion por este
deporte a la masa popular. Nos referimakian Alfredo Wright, quien después de
residir en Inglaterra junto a su hermano Robexttyé@en el Unidn Cricket de Lima,
Peru. El retorno de ambos a Ecuador (mediados €8) 1Bcentivd a los jovenes
ecuatorianos a practicar futbol (Ecuafutbol, 2014).

Es a partir de este acontecimiento que varias pc@s inician campeonatos
provinciales profesionales y en 1978, el 26 de mige reformar estatutos, se
cambia el nombre de Asociacion Ecuatoriana de Fatlb@deracion Ecuatoriana de
Futbol. Este organismo, encargado legalmente denarar y regir a través de un
estatuto el futbol profesional en el pais, muesligual que varios clubes un marco

institucional no definido.

2.1.1. El circulo virtuoso del fatbol

La relevancia social del futbol y el lugar que cew la sociedad actual se

relacionan directamente con:



* El potencial de entretenimiento que se ofrecepmlbdacion.

» Servir de referencia a imagenes ejemplares debid@sociacién de los valores
positivos del deporte, como competencia sana,iespi superacion, esfuerzo,
constancia, etc.

» El potencial de integrar e identificar a aficionadte distintas caracteristicas y
nacionalidades, ya sean de caracter individuat@mbk(riudades, comunidades o
incluso paises).

* Las sumas de dinero e intereses que se manejan.

Producto de estas situaciones, varios actores psmeamirada en el deporte:
organismos de gobierno local y nacional, federasptigas, asociaciones, medios
de comunicacion, empresas, periodistas, anuncjaafie®nados, entre otros; por lo
tanto, el mundo del futbol requiere de particuladiels para gestionar efectivamente

los recursos que posee.

2.1.2. La problematica del futbol ecuatoriano

Varios equipos de futbol profesional han atravesafios atrds y adn en la
actualidad, problemas econdmicos. Pese a los redlate délares que puedan
ingresar en las cuentas de los clubes, son otnbastanillones y hasta mas, que se

utilizan para pagar deudas, sueldos, pases e ihggues

Los clubes ecuatorianos muestran una administram@abezada por hinchas,
personas que tienen amor por el equipo y que neslethos organismos, pero que
en su mayoria carecen de habilidades administeaty@renciales y deportivas; es
por ello que se toman malas decisiones y no ségperana ruta Unica de desarrollo,
de esfuerzo sintonizado bajo un esquema de gestiGn,modelo actual y
parametrizado en satisfacer las necesidades atadetienen los clubes; es decir,
eficiente manejo de los ingresos, excelente negdciaen la compra/venta de
jugadores, adecuada aplicacién de estrategias dkeMay y por ende excelentes
resultados deportivos, fruto de la conservacioloslgugadores clave para el efecto.
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Segun (Carrion & Samaniego, 2014), si los clubegi&wen un norte como
empresa, cualquier resultado es bueno; el sistetnalas una ruleta rusa que afecta
a sus componentes y en ocasiones obstaculiza @aha@gara alcanzar la meta. Por
ejemplo, en lo administrativo se observa un modelgestiéon anacrénico y caduco,
que se expresa, en que solo excepcionalmente algbndel pais tiene un plan
estratégico de mediano plazo, un organico funcjamalpresupuesto aprobado por

Sus socios y un balance de situacion entre actpassyos y patrimonio.

En la actualidad, temas como el prestigio del egugparraigo de la hinchada y
las posibilidades de la marca deportiva para lagresas interesadas, nacionales y
extranjeras, genera un plus altisimo en las dewsimue los dirigentes y gerentes
puedan tomar, ya que al visibilizar los potencialesus clubes, podran entender que
una correcta administracion y gestion, les ofreett#leto ganador. Por lo tanto, la
calidad de un servicio y la calidad total en lascessos de la organizacion, permitirdn
aproximarse a las expectativas de los stakeholdemsayor calidad, mayor nimero
de usuarios, mayor cantidad de ingresos, mas lo@wefiociales para la comunidad,
mas beneficios para la organizacion, mas puestdsatajo y mejor remuneracion

para el plantel.

En resumen, de los 23 equipos que forman el Canapedtacional de Futbol
(Ecuafutbol, 2014), distribuidos en las categofRRIMERA A” y “PRIMERA B”,
solo un club quitefio cuenta con planificacion é&giaa a corto, mediano y largo

plazo.

Los equipos profesionales, distribuidos en dogycatas son:



Tabla 1:

Clubes ecuatorianos de futbol - primera categoria

PRIMERA - A

CLUB DEPORTIVO CUENCA

BARCELONA SPORTING CLUB

CLUB DEPORTIVO RIVER PLATE ECUADOR

CLUB SPORT EMELEC

LIGA DEPORTIVA UNIVERSITARIA DE LOJA

CLUB DEPORTIVO DE LA UNIVERSIDAD CATOLICA
CLUB E.ALTO RENDIMIENTO INDEPENDIENTE DEL VALLE
CLUB E.DE ALTO RENDIMIENTO EL NACIONAL
LIGA DEFORTIVA UNIVERSITARIA DE QUITO
SOCIEDAD DEPORTIVA AUCAS

SOCIEDAD DEPORTIVO QUITO

CLUB DEPORTIVO MUSHUC RUNA SPORTING CLUB

Fuente: Ecuafutbol

Tabla 2:

CUENCA
GUAYAQUIL
GUAYAQUIL
GUAYAQUIL
LOJA
QuITO
SANGOLQUI (RUMIFLAHUI)
QuITO
QuITO
QuITO
QuITO

AMBATO

Clubes ecuatorianos de futbol - segunda categoria

PRIMERA - B

GUALACEQ SPORTING CLUB

CLUB DEPORTIVO AZOGUES

CENTRO DEPORTIVO OLMEDO

FUERZA AMARILLA SPORTING CLUB

CLUB SOCIAL CULTURAL Y DEPORTIVO QUEVEDOD
CLUB DEPORTIVO DELFIN SPORTING CLUB

LIGA DEPORTIVA UNIVERSITARIA DE PORTOVIEJO
MANTA FUTBOL CLUB

CLUB SOCIAL CULTURAL Y DEPORTIVO ESPOLI
CLUB DEPORTIVO TECNICO UNIVERSITARIO

CLUB SOCIAL Y DEPORTIVO MACARA

Fuente: Ecuafutbol

GUALACEO
AZOGUES
RIOBAMBA
MACHALA
QUEVEDOD
MANTA
PORTOVIEJO
MANTA

SANTO DOMINGO
AMBATO

AMBATO

10
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La constante en la gran mayoria de los equipos améecionados, es la falta de
transparencia en la toma de decisiones y un maaéqinistrativo clientelar,
patrimonialista y caudillista que limita su acciorle manera que se ajuste a la
realidad del futbol nacional (Carrion & Samanieg@14).

2.1.3. Planificacién Estratégica

A través de una adecuada direccién, organizaci@ngrol de actividades y
recursos, la Planificacion Estratégica permiteradaalos objetivos propuestos por la
empresa; esto se logra con un trabajo sistemagidodbs los involucrados, quienes
evallan las situaciones estratégicas, analizaraltesnativas y deciden sobre las
acciones (con base en un conjunto de opinionesoyegacompartidos que se deben

emprender en un periodo razonable).

Su propdsito es generar una vision compartida ¢ottes los colaboradores, la
cual incrementara la capacidad de la organizacada gesarrollar y ejecutar el plan

estratégico de una manera eficiente y oportuna.

Por otra parte, la institucion desarrolla, orgaryizailiza una mejor comprension
del entorno en el cual actia, en donde se desarrals clientes actuales y
potenciales y se trabaja en base a sus propiasidagas y limitaciones; ademas, la
planificacion estratégica proporciona oportunidaoi@® ajustarse a los cambios del
medio ambiente en forma constante y permite sutraniks incentivos para atraer y
motivar a los gerentes claves en la organizaci¢Boodstein, Nolan, & Pfeiffer,
1998).

Que se logra con la planificacién estratégica:

» Establecer la direccion a seguir de las areas gopas que conforman la
empresa.
« Examinar, analizar y discutir sobre las diferemtiésrnativas posibles de accién.

» Facilita la oportuna toma de decisiones (SalaZ:#r3p
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* Incrementa los beneficios y disminuye los riesgaes afecten a la institucion.

Apoyados en los conceptos antes descritos, se mredear el significado de

un Modelo de Gestion.

2.1.4. Modelo de Gestidn

Al hablar de un modelo de gestion es necesariondatelo que significa
modelo. “Un modelo es una representacion de untmbgestema o idea, de forma
diferente al de la entidad misma. El propésito de modelos es ayudarnos a

explicar, entender o mejorar un sistema” (Univaditllacional de Colombia, 2015).

Segun (Hernandez y Rodriguez, 2011) gestion esekgpo intelectual creativo
qgue permite a un individuo disefar y ejecutar leecttices y procesos estratégicos y
tacticos de la unidad productiva-empresa, negocicoporacion, mediante la
comprension, conceptualizacion y conocimiento desencia de su quehacer y al
mismo tiempo coordinar los recursos o capitales@ricos, humanos, tecnoldgicos
y de relaciones sociales, politicas y comercialesa mlcanzar sus propésitos u

objetivos.

Con estas dos premisas, el modelo de gestion egtdaa seguir, la cual es
elegida por los altos ejecutivos de una empreséyrezion de objetivos, motivacion
de esfuerzos, coordinacion de actividades y asignagde recursos; sin embargo,
para aplicar cualquier modelo de gestion emprdsam imprescindible utilizar

planificacion estratégica.

2.1.5. Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Irgeal)

El modelo de gestiébn administrativo denominado @uatt Mando Integral
(CMI) o en idioma inglés Balanced Scorecard (B®S),una herramienta que permite
implementar la estrategia y la mision de una enapeegpartir de un conjunto de

medidas de actuacion. Pone énfasis en la consecdei®bjetivos financieros, e
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incluye los inductores de actuacion futura paralagro de esos objetivos.

Proporciona una estructura para transformar laategfia en accién, permitiendo
anticipar a futuro como el negocio creara valoagas clientes (Salazar, 2013, pag.
192).

Otra definicion dice este cuadro de mando tradacestrategia y la mision de
una organizacioén en un amplio conjunto de medi@aaatuacién que proporcionan
la estructura para un sistema de gestion y de mdedestratégico. Asi, este cuadro
de mando mide la actuacion de la organizacion desaEro perspectivas
equilibradas la financiera, los clientes, los psoseinternos y el aprendizaje y
crecimiento (L6pez & Nevado, 2006).

Las perspectivas que miden el grado de actuacide akganizacion son:

1. Perspectiva financiera. La necesidad de los objetivos financieros es

indiscutible y primaria en toda actividad comercial

2. Perspectiva del clienteEl punto mas frecuente en los enfoques modernds de
gestion es la importancia de la orientacion alntdey la satisfaccion de sus

requerimientos (concepto central del Marketing).

3. Perspectiva interna. Este enfoque se refiere a los procesos de negocios
internos. Los objetivos y las métricas basadassemperspectiva permiten a los
ejecutivos saber como estad funcionando su neggcisi sus productos o

servicios estan cumpliendo con los requerimiengb€liente.

4. Perspectiva del aprendizaje y el crecimientoEsta perspectiva incluye la
capacitacion laboral y el desarrollo de una culnganizacional fuertemente
orientada al mejoramiento individual y corporatitZm una organizacion basada
en el conocimiento, la gente, depositaria basitaa®cimiento, es un recurso
fundamental en el actual ambiente de rapidos canibmnologicos, y en el que
se ha hecho prioritario que los trabajadores debcioniento se concentren en el

aprendizaje continuo.
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El enfoque del BSC basa sus resultados en indieadque sirven para que la
alta gerencia este consciente de los procesos gueatizan en cada uno de los
departamentos de la institucién. De esta manerainsdepartamento retrasa la
entrega de un producto/servicio/requerimiento, esilyle realizar las gestiones

correspondientes para que se resuelva el probleroasg detenga el trabajo.

La finalidad es complementar los indicadores fimenos con los indicadores no
financieros y lograr un balance, un equilibrio deforma que la compaiiia pueda
tener buenos resultados en el corto plazo, consuifuturo y cumplir su vision
(Kaplan & Norton, 2014).

2.1.6. Tipos de indicadores

a. Indicadores financieros: Valoran la efectividad de la estrategia a travedad
rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y leearion de valor para los

accionistas. Los mas utilizados son:

Beneficio neto Beneficio por empleado Beneficio por accidn
Dividendo por accion PER Rentabilidad del active
Cash Flow ROE Cotizacion de la accién
Dividendos ROI Ingresos/productos nuevos
Calificacién crediticia indice de solvencia indice de liguidez
Facturacion Deuda a corto Deuda total

Capital circulante Inventario Rotacién de inventario

Los indicadores no financieros (de gestion) sonebom que permiten
determinar en qué medida la ejecuciéon del plarcéwca o lo aleja de los objetivos
trazados en él. Por lo tanto, un indicador de @estiebe expresar resultados, ser
simple y coherente, ser significativo, ser relatyestar asignado a un responsable.
Asi tenemos:

b. Indicadores de clientes:Reflejan la situacién de la empresa con relacion a

mercado y a la competencia. Suelen utilizarseitpsentes:



N? de clientes
Fidelizacion de clientes
Clientes perdidos
Auditorias de producto
Ventas por cliente
Contratos fijos
Preductos nuevosafio

Cuota de mercado
Satisfaccion de clientes
Coste garantias
Pedidos/ofertas
Beneficio por cliente
N® de delegaciones
Ranking en el mercado

Precio con la competencia
N® de quejas v necdlamadiones
Coste asistencia técnica
Nuevos clientes

Visitas por cliente

N®™ distribuidores

Clientes por rapel
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Indicadores de proceso interno:Miden como la organizacién transforma las

expectativas del cliente en productos terminados:

Produccion neta

indices de mantenimiento
N° patentes/afio

Sistema certificado
Evaluacién desperdicios
Tiempos muertos

indice de frecuencia

Parcentaje de rechazos
Edad media de maquinas
N® suministradores
Productos certificados
Coste de trasporte
indice cambios Gtiles
indice de gravedad

Coste por producte

Valor de stocks intermedios:
Rechazos a provesdores
Cumplimiento auditorias
Colaboraciones Universidad
Lote econdmico fabricacion
Auditorias medicambientales

Indicadores de aprendizaje y crecimiento:Miden el liderazgo, la capacidad

participativa y el crecimiento del personal en oesabilidad e iniciativa

(Lezama, 2015):

Coste de la formacion
N* circulos calidad
Mandos por empleado
Tasa de abandonas
Premios de vinculacion
Indice de huelgas
Empleados accionistas

indices calidad formacion
N® sugerencias’empleado
indices de polivalencia
Edad del personal

Coste de las ayudas
Expedientes laborales
indice de incentivos

Absentismo

Valoracion de las mejoras
indices de comunicacidn
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa
Actas de la Inspeccion
Horas extraordinarias

Los indicadores que sirven para medir procesosy@geionales son:

Key Performance Indicators KPI o Indicadores Clavede Desempefio“Son

una metrica que sirve para monitorizar un objetgpecifico y medible que

tiene relevancia como reflejo del rendimiento da organizacion” (Del Valle,

2015).
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2.2. MARCO CONCEPTUAL

Se analizan los pilares filosoficos conceptuales,las cuales se basa esta

investigacion. Los conceptos utilizados en el eéstadn:

Amenazas:Son circunstancias externas que pueden impactatinvagente el
futuro de la organizacion. Pueden convertirse esrtopidades, si existe una vision

estratégica.

Balanced Scorecard:Sistema de administracion del desempefio, que dinea
vision y mision de la empresa con los requerimigrdel cliente y monitorea las

mejoras en la eficiencia de las operaciones qudtaesde ello.

Benchmarking: “...es el proceso continuo de medir productosyicies y
practicas contra los competidores mas duros o lagugdmpafias reconocidas como

lideres en la industria” (Kearns, 2014).

Calidad: Es la eficacia con que un producto/servicio satesfana necesidad.

Cliente: Individuo/organizacibn que toma una decisibn de mampara
satisfacer una necesidad o expectativa.

Cuadro de Mando Integral (CMI): “Es una herramienta que permite
implementar la estrategia y la mision de una enapeepartir de un conjunto de
medidas de actuacion” (Salazar, 2013).

Debilidades: Son las limitaciones relacionadas con el poterfwiahano y/o la

capacidad del proceso y/o las finanzas.

Demanda: Son los deseos y necesidades que tienen las pgrsmaresas u
organismos, que, a cambio de dinero, buscan yrelgempresa que proporcione el

valor y la satisfaccion mayores a estos deseos.
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Diagnostico: En este paso de la planificacion estratégica sgpilecdatos y se

obtiene informacion base para efectuar un analisis:

e Interno: Se verifican factores claves que han condicionabdaesempeiio
pasado, la identificacion de las fortalezas y d#dnles que presenta la

organizacion en su funcionamiento y la operaciore&cion con la mision.

 Externo: Se identifican factores exdgenos, variables sdbee cuales la

organizacién no puede controlar, pero influye.

Direccionamiento estratégico:Son lineamientos base de la organizacién, que
permiten encaminar las acciones hacia la consetu®olos objetivos (incluye la

definicion del negocio y la filosofia corporativa).

Estrategia: Es el camino a seguir para lograr un objetivo. Nhaesomo

emplear los recursos para lograr el resultado desea

Fortalezas: Son los puntos a favor con los que cuenta la erapres

Gestion: Es la manera como se toman las decisiones endaiaegion. Empuja

a la organizacion al crecimiento y al desarrollo.

Globalizacion: Son tendencias mundiales, que afectan positivggativamente
los resultados empresariales y conllevan a quddeassiones de la alta gerencia sean

fundamentadas en datos reales.

Indicadores administrativos: Determinan el rendimiento de los recursos
humanos y su capacidad técnica en la ejecuciomaeneta o tarea asignada a una

unidad administrativa.

Indicadores de gestion: Permiten medir el cumplimiento de los objetivos

institucionales y vincular los resultados con kis§accion de las demandas sociales.
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Indicadores financieros: Presentan informacién cuantitativa en unidades
monetarias y en términos porcentuales. Evallanstauaura financiera y de

inversion, el capital de trabajo y la liquidez askta para operar.

Inversion: Se traduce en la utilizacion de dinero para dekarrestrategias que

encaminen a la organizaciéon a mejorar sus prodigetoscios.

Macro entorno: Corresponde al entorno lejano de la organizaqi@ng que
tiene influencia en las actividades cotidianasadenisma. El entorno tiene que ver
con variables que evallan una situacion tanto nati@omo extranjera. La
metodologia usualmente utilizada para el analisisnthcro entorno es el analisis
denominado PESTEL: politicas, econdmicas, socids)oldgicas, ecoldgicas y

legales (Superempresarial, 2015).

Matriz FODA: Herramienta de analisis que permite detectar lamlézas,
debilidades, oportunidades y amenazas de una empres

Mercado: Espacio fisico donde confluyen varios actores, cpmparten una
misma necesidad o deseo y que pueden estar inodirsasler capaces de participar en
un intercambio para satisfacer dicha necesidad.

Micro entorno: Es el entorno inmediato de la entidad. Son losrastcon los
cuales la empresa desarrolla sus relaciones ecoa®mproveedores, clientes,

competencia, estado, comunidad, entre otros.

Mision: Es la razon de ser de la empresa. Responde a pasgyQue?, ¢ Para

qué? y ¢ Por qué?.

Objetivos: Son los fines para alcanzar las metas en un tiesigperminado.

Debe ser expresado en términos de tiempo y calidad.
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Oferta: Cantidad de bienes y/o servicios que los produstestan dispuestos a

vender en el mercado a un determinado precio.

Oportunidades: Son circunstancias temporarias que se espera ncarreel

mundo exterior y que podrian tener un impacto pasén el futuro de la empresa.

Planificacién estratégica: “Es el proceso que consiste en decidir sobre la
mision, vision, valores y estrategia en resultadogibles; asi mismo, reduce los
conflictos y fomenta la participacion y el compremien todos los niveles de la

organizacion...” (Luna, 2008).

Plan operativo (POA): “Es el instrumento béasico de gestibn de una
organizacion deportiva, puesto que en €l se indugedos los proyectos a desarrollar

por la organizacion en un afio o en una temporagartiea (Paris, 2015).

Plan plurianual: Es la programacion del plan en el mediano y latazo.
Muestra de forma detallada: los requerimientos dstos, financiamiento, la
descripcion de los proyectos, subproyectos (enranograma), donde constan los

responsables por cada proyecto.

Politicas: Son guias que orientan la accion administrativiea aimplir los

objetivos a través de las estrategias.

Presupuesto: Expresion de los planes o programas en términosetanos.

Detalla cOmo se conseguira y gastaran los fondesm eeriodo determinado.

Principios: Constituyen elementos éticos que guian las deesiafe una

persona o0 empresa.

Procedimientos: Son los pasos que se dan para realizar una tgpeaitesa. Es

un plan permanente con lineamientos detalladoasiadciones a seguir.
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Proceso: “Es una forma sistematica de hacer las co¢883ner, Freeman, &
Gilbert, 1996).

Programas: Es una secuencia ordenada de actividades para lograbjetivos
planteados, en un tiempo determinado. Armonizaplalticas, procedimientos,

presupuestos, estrategias y normas de la orgafizaci

Segmentacidon:Es una estrategia de Marketing que redne a cigrigsos con
similares caracteristicas, con el fin de otorgatestratamiento diferenciado en

producto, precio, promocion y plaza.

Sostenibilidad deportiva: Se entiende por la permanencia que un equipo
profesional de futbol pueda alcanzar a lo largougeriodo, como resultado de las
victorias obtenidas o la gestion deportiva queicegbor sus propios medios para

lograr alcanzar la meta propuesta.

Sostenibilidad econémica:Son las acciones que realice una empresa buscando
satisfacer las necesidades del mercado, aplicametwab practicas (manejo adecuado
de los ingresos, cumplimiento de obligaciones, pago haberes, etc.) en lo

econdmico.

Talento humano: Son todas las capacidades, actitudes, experiegc@sas

manifestaciones que tienen las personas al sexlécima organizacion.

Tecnologia:Es la manera como a través del conocimiento ciestffumano, se

desarrollan herramientas, productos, etc.

Valores: Describen moralmente la ética en el desarrollordelabor.

Vision: Sefala el rumbo; entrelaza el presente y el fudaria organizacion.
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2.3. MARCO LEGAL

2.3.1. Federaciéon Ecuatoriana de Futbol

Desde el aspecto deportivo - legal, las federasiaeportivas, las asociaciones
y clubes de futbol del Ecuador, deben regirse arlxgamentos y estatutos
planteados por la Federacién Ecuatoriana de Futbaljal establece parametros de
planificacién, de conformacién y accionar necespérmm estos organismos, como se
muestra a continuacion:
“TITULO II
OBJETIVOS DE LA FEDERACION

ART.- 6.- Son objetivos de la Federacion: Planific@mentar, desarrollar,
promover, controlar y reglamentar el futbol asadiaen cualquiera de sus formas,
en todo el territorio de la Republica del Ecuador;

— Incentivar la practica de este deporte a escalmmacy dentro del espiritu de
deportividad,;

— Organizar, en el ambito nacional, las competiciodelsfutbol asociacion en
cualquiera de sus formas, definiendo de manerasprelas competencias que
deben realizar las asociaciones provinciales dfbBa observando las
disposiciones estatutarias y reglamentarias pettse

— Controlar y supervisar todos los encuentros anostael futbol asociacion en
cualquiera de sus formas, que se disputaren eretddaitorio ecuatoriano;

— Administrar las relaciones deportivas internaciesaén lo que se refiere al
futbol asociacion, en cualquiera de sus formas;

— Velar el bienestar y seguridad de sus deportistdiglgs;

— Salvaguardar los intereses comunes de sus afiligdos

— Respetar los estatutos, reglamentos, directricdscisiones de la FIFA, de la
CONMEBOL y de la FEF, asi como las Reglas de Juaghn de impedir
cualquier violacidon y garantizar que también sesmpetados por sus miembros o
afiliados” (Ecuafutbol, 2014).
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“TITULO IV
DE LAS AFILIACIONES Y DE LOS AFILIADOS
CAPITULO II
DE LOS AFILIADOS

ART.- 9.- Son afiliados a la Federacion:

— Las asociaciones provinciales de fatbol profesional

— Los clubes que practican futbol en primera y seguadegorias, por intermedio
de sus respectivas asociaciones provinciales;

— Los clubes que practican fatbol aficionado, porelmtedio de la Comision
Nacional de Futbol Aficionado -CONFA-

— Tratdndose de asociaciones provinciales de futtdéégpional o no aficionado, la
Federacion unicamente admitird como afiliado a asaciacion por provincia
(Ecuafutbol, 2014).

ART.-10.- Las asociaciones provinciales de futhwifgsional, son organismos
deportivos de derecho privado, autdbnomos, con peréo juridica otorgada por el
Estado, cuya actividad es la practica del futbalcexién, debiendo sujetar sus
actuaciones a la norma Suprema, a las leyes deefaibdRca, al Estatuto y
reglamentos de la Federacion Ecuatoriana de Flgho§ estatutos y reglamentos de
las entidades deportivas internacionales a la gi® €s afiliada, y a su propio
Estatuto y reglamentos. Estaran integradas, mimaratres clubes con personeria
juridica (Ecuafutbol, 2014).

ART.-11.- Los clubes son organismos deportivos descho privado, con
personeria juridica aprobada de acuerdo con loigboeen la Ley del Deporte,
Educacion Fisica y Recreacion y su reglamento, dem@ro de sus disciplinas

deportivas se encuentra la practica del futboliasamn (Ecuafutbol, 2014).

ART.-12.- Para obtener la afiliacion en la Fedemadtcuatoriana de Fuatbol, la
asociacion provincial o el club que lo requierdyeté:

— Tener su sede en el territorio donde la FederagjEnge su competencia;



23

Jugar sus partidos oficiales de futbol como loaal ed territorio donde la
Federacion ejerce su competencia; vy,

Estar organizado juridicamente de tal forma quedauéndependientemente,
tomar decisiones concernientes a su afiliacionretieracion;

La afiliacion sera concedida, exclusivamente, paCangreso de la respectiva
rama, segun se trate de futbol profesional o afauo, previo informe favorable
del Directorio. Sin embargo, cuando el Directonacbnsidere necesario, podra
conceder la afiliacion con el caracter de provigipm reserva de lo que el
Congreso resuelva” (Ecuafutbol, 2014).

“ART.-15.- Son obligaciones de los afiliados a &l€éracion:

Cumplir los postulados de la Federacion abstengasnde todo comportamiento
contrario a los objetivos de ella;

Pagar los valores por concepto de multas, indermioizes y gravamenes, de
conformidad con lo que se estableciere en losmegiéos pertinentes;
Comunicar a la Federacion Ecuatoriana de Futbdoiea modificacion en sus
estatutos dentro del plazo de quince dias luegudgrobacion en el ministerio
del ramo, asi como sus reglamentos internos. Eai pazo notificara la nomina
de sus dirigentes en caso de modificacion.

Someterse a las leyes, estatutos, reglamentostidir® y decisiones de la FIFA,
de la CONMEBOL, de la Federacion, y, en el casolafe clubes, de la
asociacion provincial a la que es afiliado y de€tamision Nacional de Futbol
Aficionado -CONFA, en su caso.

Hacer respetar lo previsto en el literal anterior parte de sus miembros y de
toda persona, sea jugador o dirigente o parte slederpos técnico y médico,
con los que mantenga relaciones de caracter ctudiac

Cumplir y hacer cumplir por parte de sus miembass Reglas de Juego del
Internacional Football Asociation Board-IFAB-;

Adoptar una clausula estatutaria que prevea questiod litigios implicandolo a
el o a sus miembros, en relacion con los estatyt@eglamentos, directivas y
decisiones de la FIFA, de la CONMEBOL, de la Fediérg y en el caso de los

clubes, de su asociacion
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provincial, y de la Comision Nacional de Futbol dfinado -CONFA, en su
caso, se someteran, exclusivamente, a la jurigdaicdel arbitraje previsto en
este Estatuto;

Incorporar en todo contrato que se suscribierewofugador o miembros del
cuerpo técnico, una clausula estipulando que cialditigio derivado del
contrato mencionado o en relacibn con él se soeedgclusivamente a la
competencia de la jurisdiccion del Tribunal ArbitEsspecial de la Federacion
Ecuatoriana de Fuatbol, que adoptara la decisicl &hrespecto, de acuerdo con
la pertinente reglamentacion;

Realizar sus elecciones a través del organismo muaxieterminado en sus
estatutos;

Ejercer la representacion ante la Federacion Egaatode Futbol solamente a
través de sus dirigentes electos o designados podirectorio y que se
encontraren registrados y no delegarla a persatasaho juridica algunas.
Cumplir, durante toda su afiliacion, las condicimmieterminadas en el articulo
12 de este Estatuto;

Participar en las competiciones y otras actividatigmrtivas organizadas por la
Federacion; vy,

Las demas que prevé este Estatuto y las que sdeestaen en los reglamentos,

directivas y decisiones de la Federacion” (Ecuaiy®014).

2.3.2. Ley del Deporte, Educacion Fisica y Recreacion

La Ley del Deporte, Educacion Fisica y Recreacidilipada el 11 de agosto de

2010 en el registro oficial (Deporte, 2015), meneidos estatutos y reglamentos

sobre el deporte profesional en el Ecuador, asbdanconformacién del deporte de

alto rendimiento y el deporte profesional:

“CAPITULO |
LAS Y LOS CIUDADANOS
TITULO I
GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES DEPORTIVAS
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Art. 15.- De las organizaciones deportivas.- Lagnizaciones que contemple
esta Ley son entidades de derecho privado sin @iedsicro con finalidad social y
publica, tienen como propédsito, la plena consecudé los objetivos que ésta
contempla en los ambitos de la planificacion, ragidin, ejecucién y control de las
actividades correspondientes, de acuerdo con léiscps, planes y directrices que

establezca el Ministerio Sectorial (Deporte, 2015).

Art. 16.- De la gestion del deporte profesionalaslLorganizaciones que
participen directamente en el deporte profesiomalrgn intervenir como socios o
accionistas en la constitucion de sociedades midesan otras formas societarias,
con la finalidad de autogestionar recursos quees®r a la organizacion deportiva
para su mejor direccion y administracion. Al efeclichas sociedades se regiran por

la Ley de Compaiiias, su Reglamento y demas nomphiaaldes” (Deporte, 2015).

“TITULO IV
DEL SISTEMA DEPORTIVO

Art. 24.- Definicién de deporte.- El Deporte esaattividad fisica e intelectual
caracterizada por el afan competitivo de compralvacd desafio, dentro de
disciplinas y normas preestablecidas constanteslosn reglamentos de las
organizaciones nacionales y/o internacionales spomdientes, orientadas a generar
valores morales, civicos y sociales y desarrotigiafezas y habilidades susceptibles

de potenciacion (Deporte, 2015).

Art. 25.- Clasificacion del deporte.- El Deportectasifica en cuatro niveles de
desarrollo:
a) Deporte Formativo;
b) Deporte de Alto Rendimiento;
c) Deporte Profesional; y,

d) Deporte Adaptado y/o Paralimpico” (Deporte, 201
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“CAPITULO II
DEL DEPORTE DE ALTO RENDIMIENTO

Art. 45.- Deporte de Alto Rendimiento.- Es la préeideportiva de organizacion
y nivel superior, comprende procesos integralesentados hacia el
perfeccionamiento atlético de las y los deportjstasdiante el aprovechamiento de
los adelantos tecnoldgicos y cientificos dentro lde procesos técnicos del
entrenamiento de alto nivel, desarrollado por aggaones deportivas legalmente

constituidas (Deporte, 2015).

Art. 46.- Estructura.- Conforman el deporte de altendimiento las
organizaciones deportivas que se enlistan a cadion, mas las que se crearen
conforme a la Constitucion de la Republica y norfagales vigentes:

a) Clubes Deportivos Especializados;

b) Federaciones Ecuatorianas por Deporte;

c) Federaciones Deportivas Nacionales por Discdpdr
d) Comité Paralimpico Ecuatoriano; y,

e) Comité Olimpico Ecuatoriano” (Deporte, 2015).

“‘CAPITULO Il
DEL DEPORTE PROFESIONAL

Art. 60.- Deporte profesional.- El deporte profesii comprendera las
actividades que son remuneradas y lo desarroll@agrorganizaciones deportivas
legalmente constituidas y reconocidas desde lauagsqy seleccion de talentos
hasta el alto rendimiento. Para esto cada Federdémuatoriana por deporte,
regulard y supervisarq estas actividades mediantaeglamento aprobado de
conformidad con esta Ley y sus Estatutos (Depa@e5).

Art. 61.- Conformacion.- El deporte profesional aeat conformado por
organizaciones deportivas que participen en ligagmeos deportivos profesionales
de carédcter cantonal, provincial, nacional e irgeional (Deporte, 2015).
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Art. 62.- Regulacion.- Cada Federacion Nacional peporte regulara y
supervisara las actividades del deporte profesionadiante un reglamento
aprobado de conformidad con esta Ley y sus Estatytdichas actividades se

financiaran con fondos propios (Deporte, 2015).

Art. 63.- Organizacion del Fuatbol Profesional.- Eltbol profesional se
organizara a través de la Federacion EcuatorianButleol (FEF), y se regira de
acuerdo con su estatuto legalmente aprobado e¢iamentos que ésta dictare en el
marco de la normativa internacional de la Federadiiternacional de Futbol
Asociado (FIFA) y la Confederacion Sudamericana Fdgbol (CONMEBOL)”
(Deporte, 2015).

2.3.3. Cddigo Civil del Ecuador

Dentro del ambito civil - legal, el (Caodigo CivR014) dispone a las entidades
sin fines de lucro (personas juridicas), conformarara el beneficio publico, como

lo detalla la siguiente informacion:

“Libro |
DE LAS PERSONAS
Titulo XXX
DE LAS PERSONAS JURIDICAS

Art. 564.- Se llama persona juridica una persogticid, capaz de ejercer
derechos y contraer obligaciones civiles, y de sepresentada judicial y
extrajudicialmente.

Las personas juridicas son de dos especies: corpoes, y fundaciones de

beneficencia publica. Hay personas juridicas quicp@an de uno y otro caracter.

Art. 565.- No son personas juridicas las fundagomeorporaciones que no se
hayan establecido en virtud de una ley, o que na@arhaido aprobadas por el

Presidente de la Republica.
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Art. 566.- Las sociedades industriales no estan peendidas en las
disposiciones de este Titulo; sus derechos y atiigas son reglados, segun su
naturaleza, por otros titulos de este Cédigo yep@ddigo de Comercio.

Tampoco se extienden las disposiciones de estéo Tdtlas corporaciones o
fundaciones de derecho publico, como la Naciéfjsalo, las Municipalidades y los
establecimientos que se costean con fondos deloerastas corporaciones y
fundaciones se rigen por leyes y reglamentos espsci

Art. 567.- Las ordenanzas o estatutos de las cacpmres, que fueren formados
por ellas mismas, seran sometidos a la aproba@bmsidente de la Republica,
gue se la concedera si no tuvieren nada contrhdodan publico, a las leyes o a las
buenas costumbres.

Todos aquellos a quienes los estatutos de la cmidor irrogaren perjuicio,
podran recurrir al Presidente de la Republica mpra se corrijan, en lo que
perjudicaren a terceros; y aun después de aprobesigsiedara expedito su recurso
a la justicia, contra toda lesién o perjuicio qedalaplicacion de dichos estatutos les

haya resultado o pueda resultarles.

Art. 568.- Lo que pertenece a una corporacion, erbepece, ni en todo ni en
parte, a ninguno de los individuos que la compogergciprocamente las deudas de
una corporacion no dan a nadie derecho para dem@asdan todo o en parte, a
ninguno de los individuos que componen la corporgchi dan accion sobre los
bienes propios de ellos, sino sobre los bienea derporacion.

Sin embargo, los miembros pueden, expresandoliganbé en particular, al
mismo tiempo que la corporacion se obliga coleatieate; y la responsabilidad de
los miembros sera entonces solidaria, si se eatgresamente la solidaridad.

Pero la responsabilidad no se extiende a los h@gdesino cuando los
miembros de la corporacion los hayan obligado esgmente.

Si una corporacion no tiene existencia legal, seglrArt. 565, sus actos

colectivos obligan a todos y cada uno de sus miesdwlidariamente.
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Art. 569.- La mayoria de los miembros de una ca@@odn, que tengan, segun
sus estatutos, voto deliberativo, sera considectadw una sala, o reunion legal de la
corporacion entera.

La voluntad de la mayoria de la sala es la volud&ath corporacion.

Todo lo cual se entiende sin perjuicio de las micakiones que los estatutos de

la corporacion prescribieren a este respecto.

Art. 570.- Las corporaciones son representadasapgrersonas a quienes la ley
o las ordenanzas respectivas, o a falta de uneag,atn acuerdo de la corporacion,

han conferido este caracter.

Art. 571.- Los actos del representante de la capon, en cuanto no excedan
de los limites del ministerio que se le ha confjagbm actos de la corporacion. En

cuanto excedan de estos limites, s6lo obligan pahsente al representante.

Art. 572.- Los estatutos de una corporacion tigiuenza obligatoria sobre toda
ella; y sus miembros estan obligados a obedecdrfys,las penas que los mismos

estatutos impongan.

Art. 573.- Toda corporacién tiene sobre sus mies@bderecho de policia
correccional que los estatutos le confieran, ycej@r este derecho en conformidad a

ellos.

Art. 574.- Los delitos de estafa y mas defraudasode los fondos de la
corporacion, se sancionaran con arreglo a susutsatsin perjuicio de lo que

dispongan, sobre los mismos delitos, las leyes oeswu

Art. 575.- Las corporaciones podran conservar indkfmente y sin necesidad

de autorizacion especial alguna, los bienes rajeetengan o adquieran.

Art. 576.- Los acreedores de las corporacionegiiétcion contra los bienes de
éstas, como contra las de una persona naturakcuadla bajo tutela.
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Art. 577.- Las corporaciones no pueden disolveree g mismas, sin la
aprobacién de la autoridad que legitim6 su estahleato.

Pero pueden ser disueltas por ella, o por dispgside la ley, a pesar de la
voluntad de sus miembros, si llegan a compromateeguridad o los intereses del

Estado, o0 no corresponden al objeto de su inshituci

Art. 578.- Si por muerte u otros accidentes queaacidos los miembros de
una corporacion a tan corto numero que no puedaniyplirse los objetos para que
fue instituida, o si faltan todos ellos, y los &gtias no hubieren previsto el modo de
integrarla o renovarla en estos casos, corresparalés autoridad que legitimoé su
establecimiento, dictar la forma en que haya detedese la integracion o

renovacion.

Art. 579.- Disuelta una corporacion se dispondréuepropiedades en la forma
gue para este caso hubieren prescrito sus estatutsisen ellos no se hubiere
previsto este caso, perteneceran dichas propiedddestado, con la obligaciéon de
emplearlas en objetos analogos a los de la ingtitucCorresponde al Congreso

sefnalarlos.

Art. 580.- Las fundaciones de beneficencia que malgadministrarse por una
agrupacion de individuos, se regiran por los ewiatque el fundador les hubiere
dictado; y si el fundador no hubiere manifestadoeaduntad a este respecto, o solo la
hubiere manifestado incompletamente, se suplird fedta por el Presidente de la
Republica.

Art. 581.- Lo que en los articulos 568 hasta el, 58 dispone acerca de las
corporaciones y de los miembros que la componeaplkeara a las fundaciones de

beneficencia y a los individuos que las administran

Art. 582.- Las fundaciones perecen por la destéucde los bienes destinados a

su manutencion” (Cédigo Civil, 2014).
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2.3.4. Ley de compaifiias

A pesar que los clubes deportivos de futbol profesdi funjan como entidades
sin fines de lucro, esta figura legal no aplicatddb, ya que en la practica el manejo
de taquillas, derechos televisivos, venta de jugesjdMarketing, etc., permite que

los directivos de los clubes administren grandesidades de dinero.

Haciendo referencia a la Ley de Compafias del Ecu@8upercias.gob.ec,
2015), en lo que respecta a las compafias anérsmascontro lo siguiente:

“SECCION VI
DE LA COMPANIA ANONIMA

1. CONCEPTO, CARACTERISTICAS, NOMBRE Y DOMICILIO

Art. 143.- La compafiia andnima es una sociedad aamtal, dividido en
acciones negociables, esta formado por la aportad@é los accionistas que
responden Unicamente por el monto de sus accidasssociedades o compafias
civiles an6nimas estan sujetas a todas las reglalagl sociedades o compafiias

mercantiles anénimas.

Art. 144.- Se administra por mandatarios amoviblescios 0 no. La
denominaciéon de esta compafiia deberd contenerdigagidn de "compafiia
anonima" o "sociedad anénima", o las corresponeéesiglas. No podra adoptar una
denominacion que pueda confundirse con la de umgpadia preexistente. Los
términos comunes y aquellos con los cuales serdieierda clase de empresa, como
"comercial”, "industrial", "agricola", "constructgt, etc., no seran de uso exclusive e
irhn acompafiadas de una expresion peculiar.

Las personas naturales o juridicas que no hubienemplido con las
disposiciones de esta Ley para la constitucionrdeaompafia anénima, no podran

usar en anuncios, membretes de carta, circularespgctos u otros documentos, un
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nombre, expresion o siglas que indiquen o sugiganse trata de una compafia
anénima.

Los que contravinieren a lo dispuesto en el inasterior, serdn sancionados
con arreglo a lo prescrito en el Art. 445. La muéadra el destino indicado en tal
precepto legal. Impuesta la sancion, el Superimtetedde Compafiias notificara al

Ministerio de Salud para la recaudacion corresponidi(Supercias.gob.ec, 2015).

2. DE LA CAPACIDAD

Art. 145.- Para intervenir en la formacién de unapafiia anénima en calidad
de promotor o fundador se requiere de capacidaldbara contratar.
Sin embargo, no podran hacerlo entre cényuges me gpadres e hijos no

emancipados (Supercias.gob.ec, 2015).

3. DE LA FUNDACION DE LA COMPANIA

Art. 146.- La compafia se constituira mediante iesar publica que, previo
mandato de la Superintendencia de Compafias,rsaréta en el Registro Mercantil.
La compafia se tendra como existente y con pelisojneidica desde el momento de
dicha inscripcién. Todo pacto social que se maraeagervado sera nulo.

Art. 147.- Ninguna compafia anonima podra conssituile manera definitiva sin
gue se halle suscrito totalmente su capital, y ¢gg@agan una cuarta parte, por lo
menos. Para que pueda celebrarse la escrituracald#i constitucion definitiva sera
requisito haberse depositado la parte pagada gélacaocial en una institucion
bancaria, en el caso de que las aportaciones feeseimero.

Las compafiias anénimas en que participen institasiole derecho publico o de
derecho privado con finalidad social o publica podconstituirse o subsistir con uno
0 mas accionistas.

La Superintendencia de Compafias, para aprobarotestitcion de una
compafia, comprobara la suscripcién de las accipoeparte de los socios que no
hayan concurrido al otorgamiento de la escritutaipal.
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El certificado bancario de depoésito de la parteagagdel capital social se

protocolizara junto con la escritura de constitocié

Art. 148.- La compafiia puede constituirse en urp satto (constitucion

simultanea) por convenio entre los que otorgueeskaitura; o en forma sucesiva,

por suscripcion publica de acciones.

Art. 149.- Seran fundadores, en el caso de congiitilsimultanea, las personas

gue suscriban acciones y otorguen la escrituraodstitucion; seran promotores, en

el caso de constitucion sucesiva, los iniciadoreslad compafiia que firmen la

escritura de promocion.

10.

11.
12.

13.

Art. 150.- La escritura de fundacién contendra:

El lugar y fecha en que se celebre el contrato;

El nombre, nacionalidad y domicilio de las personatirales o juridicas que
constituyan la compafiia y su voluntad de fundarla;

El objeto social, debidamente concretado;

Su denominacion y duracion;

El importe del capital social, con la expresion démero de acciones en que
estuviere dividido, el valor nominal de las mismasgclase, asi como el nombre
y nacionalidad de los suscriptores del capital,

La indicacion de lo que cada socio suscribe y magdinero o en otros bienes;
el valor atribuido a éstos y la parte de capitagbagado;

El domicilio de la compaiiia;

La forma de administracion y las facultades deatirministradores;

La forma y las épocas de convocar a las juntasrglese

La forma de designacion de los administradores gldea enunciacion de los
funcionarios que tengan la representacion legé dempaifiia;

Las normas de reparto de utilidades;

La determinacion de los casos en que la compafja loe disolverse
anticipadamente; vy,

La forma de proceder a la designacién de liquidesior



34

Art. 151.- Otorgada la escritura de constitucioriadleompainiia, se presentara al
Superintendente de Companias tres copias notasalestandole, con firma de
abogado, la aprobacién de la constitucion. La Sofeerdencia la aprobara, si se
hubieren cumplido todos los requisitos legales spaindra su inscripcién en el
Registro Mercantil y la publicacion, por una soéz vde un extracto de la escritura y
de la razdn de su aprobacién. La resolucién ensquaiegue la aprobacién para la
constitucién de una compafiia anénima debe ser aaatiy de ella se podré recurrir
ante el respectivo Tribunal Distrital de lo Conieso Administrativo, al cual el

Superintendente remitira los antecedentes paraeguelva en definitiva.

Art. 152.- El extracto de la escritura sera elaborpor la Superintendencia de
Compaifiias y contendra los datos que se establencahnreglamento que formulara

para el efecto.

Art. 153.- Para la constitucion de la compafiia anarpor suscripciéon publica,
sus promotores elevardn a escritura publica el estiovde llevar adelante la
promocion y el estatuto que ha de regir la compant@onstituirse. La escritura
contendra, ademas:

a) Elnombre, apellido, nacionalidad y domicil®Ilds promotores;

b) La denominacion, objeto y capital social,

c) Los derechos y ventajas particulares reservadios promotores;

d) EI nimero de acciones en que el capital eswvdévidido, la clase y valor
nominal de cada accion, su categoria y series;

e) El plazoy condicién de suscripcion de las@ues;

f) El nombre de la institucion bancaria o finanaieepositaria de las cantidades a
pagarse en concepto de la suscripcion;

g) El plazo dentro del cual se otorgara la eseritie fundacion; vy,

h) EIl domicilio de la compaiiia.

Art. 154.- Los suscriptores no podran modificaegtiatuto ni las condiciones de

promocién antes de la autorizacion de la escridefmitiva.
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Art. 155.- La escritura publica que contenga elvemio de promocion y el
estatuto que ha de regir la compafiia a constifjussean aprobados por la
Superintendencia de Compafias, inscritos y puliikash la forma determinada en
los Arts. 151 y 152 de esta Ley.

Art. 156.- Suscrito el capital social, un notarera@ fe del hecho firmando en el
duplicado de los boletines de suscripcion. Los mtones convocaran por la prensa,
con no menos de ocho ni mas de quince dias depatiién, a la junta general
constitutiva, una vez transcurrido el plazo pampagjo de la parte de las acciones que
debe ser cubierto para la constitucion de la comapdficha junta general se ocupara
de:

a) Comprobar el depdsito bancario de las partgadas del capital suscrito;

b) Examinar y, en su caso, comprobar el avalUolodebienes distintos del
numerario que uno o mas socios se hubieren obligagmrtar. Los suscriptores
no tendran derecho a votar con relacibn a sus ctgge aportaciones en
especie;

c) Deliberar acerca de los derechos y ventajaswados a los promotores;

d) Acordar el nombramiento de los administradasiesonforme al contrato de
promocién deben ser designados en el acto congityt

e) Designar las personas que deberan otorgaciéues de constitucion definitiva

de la compaifia.

Art. 157.- En las juntas generales para la cormsfitude la compafiia cada
suscriptor tendra derecho a tantos votos como mesibayan de corresponderle con
arreglo a su aportacion. Los acuerdos se tomardnn@omayoria integrada, por lo
menos, por la cuarta parte de los suscriptoresucendes a la junta, que representen

como minimo la cuarta parte del capital suscrito.

Art. 158.- Dentro de los treinta dias posteriorda geunion de la junta general,
las personas que hayan sido designadas otorgagesoritura publica de constitucion

conforme a lo dispuesto en el Art. 150.
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Si dentro del término indicado no se celebrarestaiwira de constitucion, una
nueva junta general designara las personas que dérgarla, asi mismo dentro del
término referido en el inciso anterior y, si dentte este nuevo término no se
celebrare dicha escritura, las personas desigrnzatasel efecto seran sancionadas
por la Superintendencia de Compafias, a solicieugatte interesada, con una pena
igual al maximo del interés convencional sefialadiolg Ley, computado sobre el
valor del capital social y durante todo el tiempogeie hubiere permanecido omiso
en el cumplimiento de su obligacion; al reintegrmediato del dinero recibido y al

pago de dafios y perjuicios.

Art. 159.- Es nula la compafiia y no produce efactliin entre los asociados si
se hubiere infringido en su constitucion cualquigdas prescripciones de los Arts.
147, 151 y 162. En el caso de constitucion porrguson publica también producira
nulidad la inobservancia de cualquiera de las dispnes de los Arts. 153, 155 y
156. Los asociados no podran oponer esta nulidéefcaros (Supercias.gob.ec,
2015).

4. DEL CAPITAL Y DE LAS ACCIONES

Art. 160.- La compafia podra establecerse con pitataautorizado que
determine la escritura de constitucion. La compgdidra aceptar suscripciones y
emitir acciones hasta el monto de ese capital. Aimento de constituirse la
compafia, el capital suscrito y pagado minimosnséo& establecidos por la
resolucidn de caracter general que expida la Satpedencia de Compaiiias.

Todo aumento de capital autorizado sera resueltolgpgunta general de
accionistas y, luego de cumplidas las formalidgosinentes, se inscribira en el
registro mercantil correspondiente. Una vez queskitura publica de aumento de
capital autorizado se halle inscrita en el regist@rcantil, los aumentos de capital
suscrito y pagado hasta completar el capital a#dd no causaran impuestos ni
derechos de inscripcion, ni requeriran ningun tdpautorizacion o tramite por parte

de la Superintendencia de Compaifiias, sin que sgeracel cumplimiento de las
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formalidades establecidas en el articulo 33 de kesya hecho que en todo caso

debera ser informado a la Superintendencia de Ciiagpa

Art. 161.- Para la constitucion del capital suschits aportaciones pueden ser en
dinero o no, y en este ultimo caso, consistir @mds muebles o inmuebles. No se
puede aportar cosa mueble o inmueble que no comdapal género de comercio de

la compaifiia.

Art. 162.- En los casos en que la aportacion naefien numerario, en la
escritura se hara constar el bien en que consitaportacion, su valor y la
transferencia de dominio que del mismo se hagaanigpariia, asi como las acciones
a cambio de las especies aportadas.

Los bienes aportados seran avaluados y los infornaEbidamente
fundamentados, se incorporaran al contrato.

En la constitucion sucesiva los avallos seran rgepbo peritos designados por
los promotores. Cuando se decida aceptar aportessgecie sera indispensable
contar con la mayoria de accionistas.

En la constitucion simultanea las especies apmstadaan avaluadas por los
fundadores o por peritos por ellos designados. fwsdadores responderan
solidariamente frente a la compafiia y con relaaiéerceros por el valor asignado a
las especies aportadas.

En la designacion de los peritos y en la aprobad@énos avallios no podran
tomar parte los aportantes.

Las disposiciones de este articulo, relativas eet#icacion del aporte que no
consista en numerario, no son aplicables cuandortgafia esta formada sélo por

los propietarios de ese aporte.

Art. 163.- Los suscriptores haran sus aportes rardj mediante depdsito en
cuenta especial, a nombre de la compariia en promduajo la designacion especial
de "Cuenta de Integracién de Capital”’, la que sdmérta en los bancos u otras
instituciones de crédito determinadas por los ptomres en la escritura

correspondiente.
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Constituida la compafiia, el banco depositario gatéeel capital asi integrado a
los administradores que fueren designados. Sitdd ittegracion se hiciere una vez
constituida definitivamente la compafiia, la entriegharan los socios suscriptores

directamente a la misma.

Art. 164.- La compafiia no podra emitir accionesysoprecio inferior a su valor
nominal ni por un monto que exceda del capital @plor La emision que viole esta

norma sera nula.

Art. 165.- El contrato de formaciéon de la compadéerminara la forma de
emision y suscripcion de las acciones.

La suscripcion de acciones es un contrato por & ¢u suscribiente se
compromete para con la compafia a pagar un apasee yniembro de la misma,
sujetandose a las normas del estatuto y reglamentaguella a realizar todos los
actos necesarios para la constitucion definitivaladeompafiia, a reconocerle la
calidad de accionista y a entregarle el tituloespondiente a cada accion suscrita.

Este contrato se perfecciona por el hecho de laripg®n por parte del
suscriptor, sin que pueda sujetarse a condicionodafdad que, de existir, se

tendran por no escritas.

Art. 166.- La suscripcion se hara constar en hwdstiextendidos por duplicado,
que contendran:
1. Elnombre de la compafia para cuyo capitahse ha suscripcion;
El nimero de registro del contrato social;
El nombre, apellido, estado civil y domicilielguscriptor;

El nimero de acciones que suscribe, su clasevglor;

o bk~ 0N

La suma pagada a la fecha de suscripcion, forn@rminos en que seran
solucionados los dividendos para integrar el vaéola accion;

6. La determinacion de los bienes en el caso ddajaccion haya de pagarse con
€stos y no con numerario;

7. Ladeclaracion expresa de que el suscriptanemios estatutos y los acepta; vy,
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8. La fecha de suscripcion y la firma del susoripg del gerente o promotor

autorizado.

Art. 167.- Los promotores y fundadores, asi conm® ddministradores de la
compafia, estan obligados a canjear al suscriptmréficado de depdosito bancario
con un certificado provisional por las cantidadae fueren pagadas a cuenta de las
acciones suscritas, certificados o resguardos aqekap amparar una 0 varias
acciones. Estos certificados provisionales o rasigigaexpresaran:

1. Elnombre y apellido, nacionalidad y domiciel suscriptor;
2. Lafecha del contrato social y el nombre deolmpaniia;

3. Elvalor pagado y el nimero de acciones s@asgnt,

4. Laindicacién, en forma ostensible, de "pransies".

Estos certificados podran ser inscritos y negocatolas bolsas de valores del
pais, para lo cual debera claramente expresaméhkauscrito que represente y el
plazo para su pago, el cual en todo caso no padeder de dos afios contados desde
su emision.

Para los certificados que se negocien en bolsagraplicara lo dispuesto en la

segunda frase del articulo 218 de esta Ley.

Art. 168.- Las acciones seran nominativas. La cdiigno puede emitir titulos
definitivos de las acciones que no estan totalmeagadas. Las acciones cuyo valor

ha sido totalmente pagado se llaman liberadas.

Art. 169.- Es nula la emision de certificados dei@wes o de acciones que no
representen un efectivo aporte patrimonial o quéng@eren hecho antes de la

inscripcion del contrato de compaiiia.

Art. 170.- Las acciones pueden ser ordinarias fepdas, segun lo establezca el
estatuto.
Las acciones ordinarias confieren todos los deetirdamentales que en la ley

se reconoce a los accionistas.
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Las acciones preferidas no tendran derecho a oy podran conferir
derechos especiales en cuanto al pago de dividepdars la liquidacion de la
compainiia.

Sera nula toda preferencia que tienda al pagotdeeses o dividendos fijos, a

excepcion de dividendos acumulativos.

Art. 171.- El monto de las acciones preferidas adr@ exceder del cincuenta

por ciento del capital suscrito de la compainiia.

Art. 172.- Es prohibido a la compafiia constitugionentar el capital mediante
aportaciones reciprocas en acciones de propia @miaun cuando lo hagan por

interpuesta persona.

Art. 173.- Los titulos correspondientes a las awesosuscritas en el acto de
constituciéon de la compafiia, seran expedidos deletlos sesenta dias siguientes a
la inscripcion del contrato en el Registro Merdariin la constitucion sucesiva de
una compaifiia, los titulos se expediran dentro sleitmto ochenta dias siguientes a
la inscripcion en el Registro Mercantil de la esecda de constitucion definitiva.

Antes de obtener la aprobacién definitiva de laeBnpendencia de Compaiiias
para la constitucion de la compafia, solamenta@gara certificados provisionales
o resguardos. Los titulos de accidon conferidossatiéela inscripcion de la escritura

de constitucién o del contrato en que se aumerdapial son nulos.

Art. 174.- Si en el acto constitutivo no se hubierglamentado la emision de
acciones, lo hara la junta general de accionistat @gano competente. En todo
caso, el reglamento expresara: el numero y clagedenes que se emitan; el precio
de cada accién; la forma y plazo en que debe @gbel valor de las acciones y las
demas estipulaciones que se estimaren necesarilsp&jo se hiciera a plazos, se
pagara por lo menos la cuarta parte del valor @ged&n al momento de suscribirla.
Si el aporte fuere en bienes que no consistan merali se estara, en cuanto a la

entrega, a lo estipulado en el contrato social.
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Art. 175.- Siempre que se haya pagado el cincymrtaiento, por lo menos, del
capital inicial o del aumento anterior, la compapdmira acordar un aumento del
capital social. Los accionistas que estuvieren enandel pago de la suscripcion
anterior no podran ejercer el derecho preferergeigto en el Art. 181, mientras no
hayan pagado lo que estuvieren adeudando porrieépto.

Nota: Incluida Fe de Erratas, publicada en Registro @ifisio. 326 de 25 de

noviembre de 1999.

Art. 176.- Los titulos de accion estaran escritos idioma castellano y
contendran las siguientes declaraciones:

1. El nombre y domicilio principal de la compafiia;

2. La cifra representativa del capital autorizadapital suscrito y el nimero de
acciones en gue se divide el capital suscrito;

3. El numero de orden de la accion y del titulésse representa varias acciones, y
la clase a que pertenece;

4. La fecha de la escritura de constitucién dmhapafia, la notaria en la que se la
otorgd vy la fecha de inscripcion en el Registro ¢detil, con la indicacion del
tomo, folio y numero;

5. Laindicacién del nombre del propietario dedasiones;

Si la accién es ordinaria o preferida y, ee esso, el objeto de la preferencia; 7.
La fecha de expedicion del titulo; v,

8. La firma de la persona o personas autorizadas.

Art. 177.- Los titulos y certificados de acciones extenderdn en libros
talonarios correlativamente numerados. Entregadditelo o el certificado al
accionista, éste suscribira el correspondientendaio. Los titulos y certificados
nominativos se inscribiran, ademas, en el Libré\deiones y Accionistas, en el que
se anotaran las sucesivas transferencias, la taidti de derechos reales y las

demas modificaciones que ocurran respecto al dersabre las acciones.
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Art. 178.- La accion confiere a su titular legitifeocalidad de accionista y le
atribuye, como minimo, los derechos fundamentales de ella se derivan y se
establecen en esta Ley.

Art. 179.- La accion es indivisible. En consecuanatuando haya varios
propietarios de una misma accion, nombraran un eapdd o en su falta un
administrador comun; y, si no se pusieren de aoJ@idnombramiento ser4 hecho
por el juez a peticion de cualquiera de ellos. loogpropietarios responderan
solidariamente frente a la compafiia de cuantagjaidines se deriven de la

condicion de accionista.

Art. 180.- En el caso de usufructo de accionesl@ad de accionista reside en
el nudo propietario; pero el usufructuario tendeéedho a participar en las ganancias
sociales obtenidas durante el periodo de usufryctpue se repartan dentro del
mismo. El ejercicio de los deméas derechos de aistéiorcorresponde, salvo
disposicion contraria del contrato social, al npdapietario.

Cuando el usufructo recayere sobre acciones nmatlbs, el usufructuario que
desee conservar su derecho debera efectuar eldeatys dividendos pasivos, sin
perjuicio de repetir contra el nudo propietario téimino del usufructo. Si el
usufructuario no cumpliere esa obligacion, la cofigpaebera admitir el pago hecho

por el nudo propietario.

Art. 181.- Los accionistas tendran derecho prefereen proporcién a sus
acciones, para suscribir las que se emitan en cada de aumento de capital
suscrito. Este derecho se ejercitara dentro detreigta dias siguientes a la
publicacion por la prensa del aviso del respediseerdo de la junta general, salvo
lo dispuesto en el Art. 175.

El derecho preferente para la suscripcion de aesigodra ser incorporado en
un valor denominado certificado de preferencia. hDiccertificado podra ser

negociado libremente, en bolsa o fuera de ella.
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Dichos certificados daran derecho a sus titulareglquirentes a suscribir las
acciones determinadas en el certificado, en lasnasscondiciones que sefala la
Ley, con el estatuto y las resoluciones de la céiapaentro del plazo de vigencia.

Los certificados deberan ser puestos a disposi®dos accionistas que consten
en el libro de acciones y accionistas dentro dejlosce dias habiles siguientes a la
fecha del acuerdo de aumento de capital.

Nota: Incluida Fe de Erratas, publicada en Registro @ifisio. 326 de 25 de

noviembre de 1999.

Art. 182.- La compafiia podr4 acordar el aumentocdpital social mediante

emision de nuevas acciones o por elevacion def daléas ya emitidas.

Art. 183.- El pago de las aportaciones que debaerba por la suscripcion de
las nuevas acciones podra realizarse:

1. En numerario, 0 en especie, si la junta genfeubiere aprobado aceptarla y
hubieren sido legalmente aprobados los avalioooefa lo dispuesto en los
Arts. 156, 157 y 205;

Por compensacion de créditos;

Por capitalizacion de reservas o de utilidayes;

Por la reserva o superavit proveniente de \aloezacion de activos, con

arreglo al reglamento que expedira la Superintetidete Compafiias.

Para que se proceda al aumento de capital debgerspa al realizar dicho
aumento, por lo menos el veinticinco por cientow@dbr del mismo.

La junta general que acordare el aumento de cagstablecera las bases de las

operaciones que quedan enumeradas.

Art. 184.- El aumento de capital por elevacion\ador de las acciones requiere
el consentimiento unanime de los accionistas sideahacerse nuevas aportaciones
en numerario o0 en especie. Se requerira unaninaieaal junta si el aumento se hace
por capitalizacion de utilidades. Pero, si las mageaportaciones se hicieren por
capitalizacion de reserva 0 por compensacion d#itoss se acordaran por mayoria

de votos.
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Art. 185.- Cuando las nuevas acciones sean ofe@da suscripcion publica,
los administradores de la compaifiia publicaran]gprensa, el aviso de promocion
gue contendra:

1. Laseriey clase de acciones existentes;

El nombre del o de los representantes autagad

El derecho preferente de suscripcion de losriamés accionistas;

El resultado de la cuenta de pérdidas y gaasmgrobada en el dltimo balance;

o bk~ 0N

El contenido del acuerdo de emisién de las amiecciones y, en especial, la
cifra del aumento, el valor nominal de cada acgiGsu tipo de emision, asi
como los derechos atribuidos a las acciones pragsgesi las hubiere.

En caso de que se determine que debe hacerse e apfondo de reserva,

debera expresarse; y,

o

El plazo de suscripcion y pago de las acsione

Art. 186.- En los estatutos de la compafiia se padaidar la emision de
acciones preferidas y los derechos que éstas oemfiBero el cambio de tipo de las

acciones implicara reforma del contrato social.

Art. 187.- Se considerard como duefio de las acgiarpiien aparezca como tal

en el Libro de Acciones y Accionistas.

Art. 188.- La propiedad de las acciones se tramesfieediante nota de cesion
firmada por quien la transfiere o la persona o cgsaalores que lo represente. La
cesion debera hacerse constar en el titulo comeggtte o en una hoja adherida al
mismo; sin embargo, para los titulos que estuviemmnegados en custodia en un
deposito centralizado de compensacion y liquidaciéncesion podra hacerse de
conformidad con los mecanismos que se establezaa pales depdsitos

centralizados.

Art. 189.- La transferencia del dominio de accionessurtira efecto contra la
compaiiia ni contra terceros, sino desde la fechsud@scripcion en el Libro de

Acciones y Accionistas.
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Esta inscripcion se efectuara validamente con la Bona del representante
legal de la compafiia, a la presentacion y entregairch comunicacion firmada
conjuntamente por cedente y cesionario; o de caraammnes separadas suscritas por
cada uno de ellos, que den a conocer la transfaremdel titulo objeto de la cesion.
Dichas comunicaciones o el titulo, segun fuere aido, se archivaran en la
compafia. De haberse optado por la presentacidrirgga del titulo objeto de la
cesion, éste sera anulado y en su lugar se emitirAuevo titulo a nombre del
adquirente.

En el caso de acciones inscritas en una bolsaldeesa inmovil en el depdsito
centralizado de compensacion y liquidacion de eslola inscripcion en el libro de
acciones y accionistas serd efectuada por el depéentralizado, con la sola
presentacion del formulario de cesion firmado pocdsa de valores que actia como
agente. El deposito centralizado mantendra los ivshy registros de las
transferencias y notificara trimestralmente a lagafiia, para lo cual llevara el libro
de acciones y accionistas, la ndbmina de sus astasniAdemas, a solicitud hecha
por la compafia notificara en un periodo no mayoesadias.

El retardo en inscribir la transferencia hecha enfarmidad con los incisos
anteriores, se sancionara con multa del dos paotcacisobre el valor nominal del
titulo transferido, que el Superintendente de Cdtigzaimpondra, a peticion de
parte, al representante legal de la respectivaesapr

Prohibase establecer requisitos o formalidadeslpdransferencia de acciones,
gue no estuvieren expresamente sefialados en egtay Llaialquier estipulacion

estatutaria o contractual que los establezca rivderalor alguno.

Art. 190.- En el caso de adjudicacion de accior@msparticipacion judicial o
venta forzosa, el juez firmara las notas y aviespectivos. Si se tratare de particion
extrajudicial, firmaran dichas notas y traspasodasolas partes que hubieren
intervenido en ella o un apoderado. En estos adslosra presentarse a la compaiiia
copia auténtica del instrumento en que consteari&cn y adjudicacion.

Los herederos de un accionista podran pedir arfgpafiia que se haga constar
en el Libro de Acciones y Accionistas la transmisiie las acciones a favor de todos
ellos, presentando una copia certificada de insiénipde la posesion efectiva de la
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herencia. Firmaran las notas y avisos respectivdsst ellos e intervendran en su
nombre, y, mientras no se realice la particion,apbderado o en su falta el
administrador comun de los bienes relictos si ldsidre y, en caso contrario, el o los
herederos que hubieren obtenido la posesion efectiv

En general estos titulos se transferiran en la mifirma que los titulos de

crédito, salvo las disposiciones expresas en esta L

Art. 191.- El derecho de negociar las accionesefitante no admite

limitaciones.

Art. 192.- La compafiia an6nima puede adquirir stEpips acciones por
decision de la junta general, en cuyo caso emplearéal operaciéon Uunicamente
fondos tomados de las utilidades liquidas y siemgpeelas acciones estén liberadas
en su totalidad.

Mientras estas acciones estén en poder de la cdangaédan en suspenso los
derechos inherentes a las mismas.

También se necesitara decision de la junta gempEnal que estas acciones

vuelvan a la circulacion.

Art. 193.- No podra la compafiia hacer préstamasticipos sobre las acciones

que hubiere emitido, salvo el caso previsto enrel297 de esta Ley.

Art. 194.- En caso de acciones dadas en prendaspamdera al propietario de
éstas, salvo estipulacidon en contrario entre lostratantes, el ejercicio de los
derechos de accionista. El acreedor prendario qokeligado a facilitar el ejercicio
de esos derechos presentando las acciones a laitmuando este requisito fue
necesario para tal ejercicio.

El deudor prendario recibira los dividendos, sastipulacion en contrario.

Art. 195.- El certificado provisional y las acciendaran derecho al titular o
accionista a percibir dividendos en proporcion pdee pagada del capital suscrito a
la fecha del balance.



47

Art. 196.- La amortizacion de las acciones, o stapago del valor de las
mismas Yy su retiro de la circulacion en el mercagdpara con utilidades repartibles
y sin disminucion del capital suscrito, cuandaulatg general de accionistas acordare
dicha amortizacion, siempre que las acciones apadis se hallaren integramente
pagadas. Si la amortizacion fuere a cargo del aagé requerira, previamente, el
acuerdo de su reduccion, tomado en la forma qaelestindica para la reforma del
contrato social.

La amortizacion de acciones no podra exceder dwuenta por ciento del

capital suscrito.

Art. 197.- Si una accion o un certificado provisbnse extraviaren o
destruyeren, la compafia podra anular el tituleigrpublicacion que efectuara por
tres dias consecutivos en uno de los periodicasa@r circulacion en el domicilio
principal de la misma, publicaciébn que se hara stacalel accionista. Una vez
transcurridos treinta dias, contados a partir deedha de la Ultima publicacion, se
procederd a la anulacion del titulo, debiendo aasteuno nuevo al accionista.

La anulacion extinguird todos los derechos inheseratl titulo o certificado

anulado.

Art. 198.- Cuando las pérdidas alcancen al cin@upat ciento o mas del capital
suscrito y el total de las reservas, la compafigp@edra necesariamente en
liquidacion, si los accionistas no proceden a egjrarlo o a limitar el fondo social al

capital existente, siempre que éste baste paragoinel objeto de la compaiiia.

Art. 199.- La reduccion de capital suscrito, queeata ser resuelta por la junta
general de accionistas, requerira de aprobacionladeSuperintendencia de
Compaiiias, la que debera negar su aprobacion a didaoccion si observare que el
capital disminuido es insuficiente para el cumpéinto del objeto social u ocasionare
perjuicios a terceros. Para este efecto, la Supedencia dispondra la publicacion
por tres veces consecutivas de un aviso sobrediace#n pretendida, publicacion
gue se hara en uno de los periédicos de mayorlaiién en el lugar o lugares en
donde ejerza su actividad la compainiia.
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Si transcurridos seis dias desde la Ultima pubboacmo se presentare
reclamacion de terceros, el Superintendente padaizar la reduccién del capital

(Supercias.gob.ec, 2015).

5. DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS PROMOTORES, FUNDADER
Y ACCIONISTAS

Art. 200.- Las compafias anonimas consideraran al inscrito como tal

en el libro de acciones y accionistas.

Art. 201.- Los fundadores y promotores son resdadesa solidaria e
ilimitadamente, frente a terceros, por las obligaes que contrajeran para constituir
la compainiia, salvo el derecho de repetir conteaw@st vez aprobada su constitucion.

Son de su cuenta y riesgo los actos y gastos maxegara la constitucion de la
compafia. Si no llegare a constituirse por cuatquausa, no pueden repetirlos
contra los suscriptores de acciones, y estaragautis a la restituciéon de todas las
sumas que hubieren recibido de éstos.

Los fundadores y promotores son también resporsabsolidaria e
ilimitadamente con los primeros administradores) oelacion a la compafiia y a
terceros:

1. Por laverdad de la suscripcion y entrega gatte de capital social recibido;

2. Por la existencia real de las especies ap@tadatregadas;

3. Por la verdad de las publicaciones de todaalealizadas para la constitucion
de la compaifiia;
Por la inversion de los fondos destinados togake constitucion; y,
Por el retardo en el otorgamiento de la eseritie¢ constitucion definitiva, si les

fuese imputable.

Art. 202.- Los fundadores y promotores estan obbgaa realizar todo lo
necesario para la constitucion legal y definitiveald compafia y a entregar a los
administradores todos los documentos y la correlpuna relativos a dicha

constitucion.



49

Deberan entregar también los bienes en especidigerb recibido en pago de la
integracion inicial de las acciones. Los admindras exigiran el cumplimiento de

estas obligaciones a los fundadores y promotores.

Art. 203.- Los fundadores y promotores podran kesse en el acto de
constituciéon de la compafiia o en la escritura dempcién, segun el caso,
remuneraciones o ventajas cuyo valor en conjuntexceda del diez por ciento de
los beneficios netos segun balance, y por un tiedgierminado, no mayor de la
tercera parte del de duracion de la compafia.

Sera nula la retribucién mediante la entrega deaes o de obligaciones, pero
podra constar en los titulos denominados "partaesfloéarias” de los que trata esta
Ley. No se reputa premio el reembolso de los gastabnente hechos para la

constitucion de la compaiiia.

Art. 204.- Los actos realizados durante el proo#gsoconstitucion y hasta la
inscripcion del contrato constitutivo en el Regiskercantil se reputan actos de la
compafia, y la obligan siempre que ésta los ragfigxpresamente. En caso
contrario responderan por ellos los fundadores ymptores, solidaria e

ilimitadamente.

Art. 205.- Los promotores estan obligados a convoce junta general en el
plazo maximo de seis meses contados a partir decha del otorgamiento de la
escritura de promocion, junta que resolvera acgecia constitucion definitiva de la
compafia y, ademas, sobre los siguientes aspectos:

1. Aprobacién de las gestiones realizadas hasbaess por los promotores;
2. Aprobacion de los avalios que hubieren predenias peritos sobre las
aportaciones no hechas en dinero, o rectificactsud informes;
Aprobacion de la retribucion acordada paratosnotores;
Nombramiento de las personas encargadas deniaiatracion; vy,
Designacion de las personas encargadas deapfar@scritura de constitucion

definitiva de la compafiia.
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Art. 206.- Si el suscriptor no cumpliere sus oltigaes de aportacion, los
promotores podran exigirle judicialmente el cumjpdinto, podran también tenerse
por no suscritas las acciones, y, en ambos caseodran derecho a exigir el
resarcimiento de dafios y perjuicios. Una vez candé la compafia este derecho le

correspondera a ella.

Art. 207.- Son derechos fundamentales del acceanid¢ los cuales no se le
puede privar:

1. La calidad de socio;

2. Participar en los beneficios sociales, debiermiservarse igualdad de
tratamiento para los accionistas de la misma clase;

3. Participar, en las mismas condiciones estatdscen el numeral anterior, en la
distribucion del acervo social, en caso de liquidade la compainiia;

4. Intervenir en las juntas generales y votar daasus acciones le concedan el

derecho a voto, segun los estatutos.
La Superintendencia de Compafiias controlara quespecifique la forma de
ejercer este derecho, al momento de tramitar lssttoaion legal de una
compafia o cuando se reforme su estatuto. El astaopuede renunciar a su
derecho a votar, en los términos del Art. 11 dedi@o Civil,

5. Integrar los 6rganos de administracion o deafigacion de la compaiiia si
fueren elegidos en la forma prescrita por la léysyestatutos;

6. Gozar de preferencia para la suscripcion dmmaes en el caso de aumento de
capital,

7. Impugnar las resoluciones de la junta generalegnas organismos de la
compafia en los casos y en la forma establecidaseArts. 215 y 216. No
podré ejercer este derecho el accionista que estugn mora en el pago de sus
aportes; vy,

8. Negociar liboremente sus acciones.

Art. 208.- La distribucion de las utilidades al iacésta se hara en proporcion al
valor pagado de las acciones. Entre los accionsstiaspodra repartirse el resultante
del beneficio liquido y percibido del balance antd podra pagarseles intereses.
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Art. 209.- Acordada por la junta general la distgidn de utilidades, los
accionistas adquieren frente a la compafiia un derde crédito para el cobro de los
dividendos que les correspondan.

Art. 210.- Las acciones con derecho a voto lo #@mamn proporcion a su valor
pagado. Es nulo todo convenio que restrinja latiioede voto de los accionistas que
tengan derecho a votar.

Art. 211.- Los accionistas podran hacerse reprases la junta general por
persona extrafia, mediante carta dirigida al geremtenenos que los estatutos
dispongan otra cosa. No podran ser representangeslosl accionistas los

administradores y los comisarios de la compafia.

Art. 212.- Si dentro del plazo que fija esta Ley mdbiere conocido la junta
general de accionistas el balance anual, o no feubadiberado sobre la distribucion
de utilidades, cualquier accionista podra pedasaaldministradores de la compafiia o
a los comisarios que convoquen a junta general getzo objeto, y, si dicha
convocatoria no tuviere lugar en el plazo de quuiies, cualquier accionista podra
pedir a la Superintendencia de Compafias que coevag la junta general,
acreditando ante ella su calidad de accionista.

Art. 213.- El o los accionistas que representenlpanenos el veinticinco por
ciento del capital social podran pedir, por escriem cualquier tiempo, al
administrador o a los organismos directivos dedimmariia, la convocatoria a una
junta general de accionistas para tratar de last@sue indiquen en su peticion.

Si el administrador o el organismo directivo relmadaacer la convocatoria 0 no
la hicieren dentro del plazo de quince dias, cargatbsde el recibo de la peticion,

podran recurrir al Superintendente de Compaifiidisitando dicha convocatoria.

Art. 214.- Cualquier accionista podra denunciar @sxrito, ante los comisarios,
los hechos que estime irregulares en la adminiétrag los comisarios, a su vez,

deberdn mencionar las denuncias en sus informeasajuntas generales de
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accionistas, formulando acerca de ellas las corsitimes y proposiciones que

estimen pertinentes.

Art. 215.- Los accionistas que representen pordaas la cuarta parte del capital
social podran impugnar, segun las normas de egt§ entro de los plazos que
establece, los acuerdos de las juntas generaledos @drganismos de administracion
gue no se hubieren adoptado de conformidad coaeyl® lel estatuto social, o que
lesionen, en beneficio de uno o varios accionidtasjntereses de la compafia. Se

ejercitara este derecho conforme a lo dispuests Art. 249.

Art. 216.- La accion de impugnacion de los acuermlagsoluciones a que se
refiere el articulo anterior debera ejercitarseeleplazo de treinta dias a partir de la
fecha del acuerdo o resolucion.

No queda sometida a estos plazos de caducidadciénade nulidad de los
acuerdos contrarios a la Ley. Las acciones semas@ ante la Corte Superior del
domicilio principal de la compalfiia, tribunal que teamitara verbal y sumariamente.
Las acciones seran deducidas por una minoria quesente por lo menos la cuarta
parte del capital social.

De la sentencia pronunciada por la Corte Supendrdinterponerse el recurso
de casacion ante la Corte Suprema de Justicia.

Art. 217.- Ningun accionista podra ser obligadoumeantar su aporte, salvo

disposicion en contrario de los estatutos.

Art. 218.- El accionista debe aportar a la compddiiporcion de capital por él
suscrito y no desembolsado, en la forma previstal @statuto o, en su defecto, de
acuerdo con lo que dispongan las juntas generalegccionista es personalmente
responsable del pago integro de las acciones g@eshiacrito, no obstante cualquier

cesion o traspaso que de ellas haga.

Art. 219.- La compaiiia podra, segun los casos pdata la naturaleza de la
aportacion no efectuada:
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1. Reclamar por la via verbal sumaria el cumplmuele esta obligacion y el pago
del maximo del interés convencional desde la felehsuscripcion;

2. Proceder ejecutivamente contra los bienes debmista, sobre la base del
documento de suscripcidn, para hacer efectivare@ode capital en numerario
no entregada y sus intereses segun el numeraicanter

3. Enajenar los certificados provisionales porntaey riesgo del accionista
MOroso.

Cuando haya de procederse a la venta de los cedifs, la enajenacion se
verificara por intermedio de un matrtillador publicale un corredor titulado. Para la
entrega del titulo se sustituira el original porduplicado. La persona que adquiera
los certificados se subrogard en todos los dereghaolsligaciones del accionista,
quedando éste subsidiariamente responsable del limiengo de dichas
obligaciones. Si la venta no se pudiere efectargscindira el contrato respecto al
accionista moroso Yy la accion sera anulada, coenraiguiente reduccion del capital,
guedando en beneficio de la compafia las cantidadpsrcibidas por ella, a cuenta
de la accion. La anulacion se publicara expresahdamero de la accion anulada.

Los estatutos pueden establecer clausulas perake$og suscriptores morosos.

Art. 220.- Los accionistas responderan ante loseglores de la compafiia en la
medida en que hubieren percibido pagos de la misoma infraccion de las
disposiciones de esta Ley. Este precepto no sdréalsle cuando de buena fe
hubieren percibido cantidades como participaciologéeneficios.

La compafila por su parte, tampoco podra reclamatideales que los
accionistas hubieren percibido de buena fe comticfgercion de los beneficios.

Los derechos de que se trata en este articuloriimie®c en cinco afios contados

desde la recepcion del pago.

Art. 221.- Los derechos de terceros y los deredeosrédito de los accionistas
frente a la compafia no pueden ser afectados pacleerdos de la junta general.
Sera nula toda clausula o pacto que suprima o digrailos derechos atribuidos

a las minorias por la Ley.
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También seran nulos, salvo en los casos que ladesrmine, los acuerdos o
clausulas que supriman derechos conferidos por ellacada accionista

(Supercias.gob.ec, 2015).

6. DE LAS PARTES BENEFICIARIAS

Art. 222.- Las compafiias anonimas podran emitircualquier tiempo, partes
beneficiarias, las que Unicamente conferiran aslat un derecho a participar en las
utilidades anuales de la compaiiia, en la propogpi@nse establezca en el titulo y de
acuerdo a lo determinado a este respecto en lg lasyestatutos de la compaifiia.

El plazo de duracién de las partes beneficiariagatsa exceder de quince afos,
contados a partir de la fecha de expedicion ddbtit

El porcentaje de participacion en las utilidades ga asigne en favor de las
partes beneficiarias no podra exceder, en ning8n, adel diez por ciento de los
beneficios anuales de la compafiia. Los titularekasigartes beneficiarias tendran
derecho a percibir el porcentaje que se les hulignado sobre las utilidades, con
preferencia a cualquier clase de accionistas derfgafia y una vez que se hubiere

hecho la provision legal para el fondo de resee/aanisma.

Art. 223.- El titulo representativo de la parte &f@siaria estard escrito en idioma
castellano y contendra:

a) El nombre de la compaiiia;

b) La cifra indicativa del capital suscrito declampariia emisora y el pagado a la
fecha de la expedicion del titulo;

c) El porcentaje de utilidades que se reconozcah plazo de vigencia de este
derecho;

d) La indicaciéon de si el titulo es nominativolgartador y, en el primer caso, el
nombre del beneficiario;

e) Los principales derechos y obligaciones delfidudel titulo, asi como la
transcripcion de las normas que, con relacidn apkses beneficiarias, se
hubieren establecido en los estatutos de la cormpafi

f) La fecha de expedicion del titulo; y,
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g) Lafirma de la persona o personas autorizadesnepresentar a la compaifiia.

Art. 224.- En caso de extravio o destruccion déituto de parte beneficiaria se

seguira el procedimiento sefialado en el Art. 197.

Art. 225.- Declarada la disolucién de la compai@iantnara el derecho de las
partes beneficiarias a percibir, los beneficios geeles hubiere asignado. No
obstante, sus titulares tendran derecho a exigipaglo de los beneficios no

percibidos hasta la fecha de la disolucion.

Art. 226.- Los titulares de las partes beneficmria gozaran de los derechos que

esta Ley establece para los accionistas.

Art. 227.- Los titulares de partes beneficiarias gepresenten por lo menos los
dos tercios de los tenedores de las mismas poandmgnar ante el juez de lo civil
del domicilio de la compafia los acuerdos tomadwdqgs 6rganos de ésta, cuando
tuvieren por objeto lesionar maliciosamente susr@ses, o cuando no hubieren sido
adoptados de acuerdo a la Ley o al estatuto social.

Para ejercitar este derecho depositaran los titlddas partes beneficiarias en el
juzgado, debiendo entregarseles un certificadoagquedite este hecho. Los titulos
depositados no se devolveran hasta la termina@bjuidio.

La accion referida en el inciso primero de est&wad debera ejercitarse en el
plazo de treinta dias contados a partir de la fdehacuerdo.

Con el certificado conferido podra el beneficiamelamar el porcentaje de la
utilidad.

Art. 228.- Para la determinacién de las utilidadesales correspondientes a los
titulares de las partes beneficiarias se tomaramocdase, las declaraciones

formuladas por la compafia para el pago del impuetd renta.



56

Art. 229.- Las utilidades provenientes de las pabieneficiarias no se tomaran
en consideracion para el pago de las indemnizagianas que se refiere el Art. 95
del Cédigo de Trabajo (Supercias.gob.ec, 2015).

7. DE LA JUNTA GENERAL

Art. 230.- La junta general formada por los acatas legalmente convocados y

reunidos, es el érgano supremo de la compaiiia.

Art. 231.- La junta general tiene poderes paralves®odos los asuntos relativos

a los negocios sociales y para tomar las decisigoesjuzgue convenientes en

defensa de la compaifiia.

Es de competencia de la junta general:

1. Nombrar y remover a los miembros de los orgaoss administrativos de la
compafia, comisarios, o cualquier otro personerunzionario cuyo cargo
hubiere sido creado por el estatuto, y designanwver a los administradores,
si en el estatuto no se confiere esta facultadoaootjanismo;

2. Conocer anualmente las cuentas, el balancéftrsnes que le presentaren los
administradores o directores y los comisarios @acdeclos negocios sociales y
dictar la resolucion correspondiente. Igualment@ocerd los informes de
auditoria externa en los casos que proceda. N@&pagprobarse ni el balance ni
las cuentas si no hubieren sido precedidos poff@ime de los comisarios;

3. Fijar la retribucion de los comisarios, adntigidores e integrantes de los
organismos de administraciéon y fiscalizacion, cwand estuviere determinada
en los estatutos o su sefialamiento no corresponddroa organismo o
funcionario;

4. Resolver acerca de la distribucién de los heiosfsociales;

Resolver acerca de la emision de las partesfioemias y de las obligaciones; 6.
Resolver acerca de la amortizacion de las acciones;

7. Acordar todas las modificaciones al contramaipy,
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8. Resolver acerca de la fusion, transformacisoisen, disolucion y liquidacion
de la compafiia; nombrar liquidadores, fijar el pdmiento para la liquidacion,
la retribucion de los liquidadores y considerardasntas de liquidacion.

Art. 232.- La junta general de la que tratan lossAt56 y 157 en los casos de
constituciéon sucesiva de la compairiia, cumplirdldigaciones que en esos articulos

se expresan.

Art. 233.- Las juntas generales de accionistasosdimarias y extraordinarias. Se
reuniran en el domicilio principal de la compaf$alvo lo dispuesto en el Art. 238.

En caso contrario seran nulas.

Art. 234.- Las juntas generales ordinarias se raanpor lo menos una vez al
afo, dentro de los tres meses posteriores a lizfingn del ejercicio econdémico de
la compafiia, para considerar los asuntos espatnicen los numerales 2, 3y 4 del
Art. 231 y cualquier otro asunto puntualizado eorelen del dia, de acuerdo con la
convocatoria. La junta general ordinaria podra baelir sobre la suspension y
remocion de los administradores y mas miembros @& drganismos de
administracion creados por el estatuto, aun cuahdsunto no figure en el orden del

dia.

Art. 235.- Las juntas generales extraordinariasregniran cuando fueren

convocadas para tratar los asuntos puntualizadizsemvocatoria.

Art. 236.- La junta general, sea ordinaria o exttam@aria, sera convocada por la
prensa, en uno de los periodicos de mayor cirauaen el domicilio principal de la
compafia, con ocho dias de anticipacién por lo smahéjado para su reunion, y por
los demas medios previstos en los estatutos, simige de lo establecido en el Art.
213.

La convocatoria debe sefialar el lugar, dia y hoghopjeto de la reunion. Toda
resolucién sobre asuntos no expresados en la catorizcsera nula.

En caso de urgencia los comisarios pueden conegcita general.
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Art. 237.- Si la junta general no pudiere reunieseprimera convocatoria por
falta de quérum, se procederd a una segunda cdoviagala que no podra
demorarse mas de treinta dias de la fecha fijadal@grimera reunion.

La junta general no podra considerarse constitp@a deliberar en primera
convocatoria si no esta representada por los cmrdes a ella, por lo menos la
mitad del capital pagado.

Las juntas generales se reuniran, en segunda caoviac con el nimero de
accionistas presentes. Se expresara asi en lagaioria que se haga.

En la segunda convocatoria no podra modificarseolgéto de la primera

convocatoria.

Art. 238.- No obstante lo dispuesto en los artisuémteriores, la junta se
entendera convocada y quedara validamente codstitem cualquier tiempo y en
cualquier lugar, dentro del territorio nacionalygp#ratar cualquier asunto, siempre
gue esté presente todo el capital pagado, y leteages, quienes deberan suscribir el
acta bajo sancion de nulidad, acepten por unidackl@bracion de la junta. Sin
embargo, cualquiera de los asistentes puede omorades discusion de los asuntos

sobre los cuales no se considere suficientemefaeriado.

Art. 239.- Antes de declararse instalada la junémegal de accionistas el
secretario formara, la lista de asistentes.

El secretario incluira en la lista a los tenedadeslas acciones que constaren
como tales en el libro de acciones y accionistas.

El secretario de la junta, al formular la lista,o@m& los nombres de los
accionistas presentes y representados, la claa®yde las acciones y el nUmero de
votos que les corresponda, dejando constanciasicdinma y la del presidente de la

junta, del alistamiento total que hiciere.

Art. 240.- Para que la junta general ordinaria traexdinaria pueda acordar
validamente el aumento o disminucion del capitaltransformacion, la fusion,
escision, la disolucion anticipada de la compad@iaeactivacion de la compafiia en
proceso de liquidacion, la convalidacion y, en galneualquier modificacion de los
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estatutos, habra de concurrir a ella la mitad dgital pagado. En segunda
convocatoria bastara la representacion de la tepaate del capital pagado.

Si luego de la segunda convocatoria no hubiere@umn requerido se procedera
a efectuar una tercera convocatoria, la que nojgpddmorar mas de sesenta dias
contados a partir de la fecha fijada para la pranmeunion, ni modificar el objeto de
ésta. La junta general asi convocada se constitwinael nimero de accionistas
presentes, para resolver uno o mas de los puntosionados en el inciso primero,

debiendo expresarse estos particulares en la cator@que se haga.

Art. 241.- Salvo las excepciones previstas en |lg been el estatuto, las
decisiones de las juntas generales serdn tomadamngymria de votos del capital
pagado concurrente a la reunién. Los votos en blgas abstenciones se sumaran a
la mayoria numérica. Las normas del estatuto velata las decisiones de las juntas

generales se entenderan referidas al capital pageoirrente a la reunion.

Art. 242.- Los comisarios concurriran a las jung@merales y seran especial e
individualmente convocados. Su inasistencia no sartésal de diferimiento de la

reunion.

Art. 243.- Los miembros de los organismos admiaistos y de fiscalizacion y
los administradores no pueden votar:
1. Enla aprobacion de los balances;
2. Enlas deliberaciones respecto a su respoitsahily,
3. Enlas operaciones en las que tengan inteopseEstos a los de la compania.
En caso de contravenirse a esta disposicion, tdueén sera nula cuando sin el

voto de los funcionarios precitados no se habgealdo la mayoria requerida.

Art. 244.- La junta general estara presidida pompdasona que designe los
estatutos; en su defecto por el presidente delegonde administracion o del
directorio, y, a falta de éste, por la personaigéegn cada caso por los presentes en
la reunion. Sera secretario de la junta generadehinistrador o gerente, si los
estatutos no contemplaren la designacion de sdoretpecial.
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Art. 245.- Las resoluciones de la junta general gbligatorias para todos los
accionistas, aun cuando no hubieren concurridéaasglvo el derecho de oposicidn

en los términos de esta Ley.

Art. 246.- El acta de las deliberaciones y acued#okas juntas generales llevara
las firmas del presidente y del secretario de l#ajuDe cada junta se formara
expedientes con la copia del acta y de los demasnaientos que justifiguen que las
convocatorias se hicieron en la forma prevista @&ndy y en los estatutos. Se
incorporaran también a dicho expediente los denm&sirdentos que hayan sido
conocidos por la junta.

Las actas podran llevarse a maquina en hojas debita foliadas, o ser
asentadas en un libro destinado para el efecto.

Las actas podran ser aprobadas por la junta gesretalmisma sesion.

Las actas seran extendidas y firmadas a méas tdeddro de los quince dias

posteriores a la reunién de la junta.

Art. 247.- Las resoluciones de la junta generarsaulas:
1. Cuando la compaifiia no estuviere en capacidadaplaptarlas, dada la finalidad
social estatutaria;
Cuando se las tomare con infraccion de lo disfmuen los Arts. 233, 236 y 238;
Cuando faltare el quérum legal o reglamentario;

Cuando tuvieren un obijeto ilicito, imposibleamtrario a las buenas costumbres;

o b~ 0N

Cuando fueren incompatibles con la naturalezégaccompania andénima o, por
su contenido, violaren disposiciones dictadas gta para la proteccion de los
acreedores de la compaiiia y de los tenedores s pa@neficiarias; v,

6. Cuando se hubiere omitido la convocatoria acmisarios, excepto en los

casos de los Arts. 213, inciso segundo y 238.

Art. 248.- Todo accionista tiene derecho a obteierla junta general los
informes relacionados con los puntos en discusBinalguno de los accionistas
declarare que no estéa suficientemente instruidodgppedir que la reunion se difiera

por tres dias.
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Si la proposicion fuere apoyada por un nimero @enistas que represente la
cuarta parte del capital pagado por los concurseati@ junta, ésta quedara diferida.
Si se pidiere término mas largo, decidira la mayogie represente por lo menos la
mitad del capital pagado por los concurrentes.

Este derecho no puede ejercerse sino una vez slaimismo objeto.

No se diferira la reunién cuando hubiere sido coada por los comisarios con

el caracter de urgente.

Art. 249.- En toda compafia andénima una minoriargpeesente no menos del
veinticinco por ciento del total del capital pagaubalra apelar de las decisiones de la
mayoria.

Para la apelacion se llenaran los siguientes neogtis
1. Que la demanda se presente a la Corte Suplialistrito dentro de los treinta

dias siguientes a la fecha de la clausura de ta general,

2. Que los reclamantes no hayan concurrido anka jgeneral o hayan dado su voto
en contra de la resolucion;

3. Que la demanda sefale la clausula del consatial o el precepto legal
infringido, o el concepto de la violacion o el gefjuicio; vy,

4. Que los accionistas depositen los titulos tificados de sus acciones con su
demanda, los mismos que se guardaran en un casiéeseguridad de un banco.
Las acciones depositadas no se devolveran hast@antdusion del juicio y no

podran ser objeto de transferencia, pero el juezlgs recibe otorgara certificados

del depésito, que seran suficientes para hacetivadedos derechos sociales.

Los accionistas no podran apelar de las resolusiamee establezcan la
responsabilidad de los administradores o comisarios

Las acciones concedidas en este articulo a lograstas se substanciaran en

juicio verbal sumario.

Art. 250.- De la sentencia de la Corte Superiorr@adterponerse el recurso de
casacion ante la Corte Suprema de Justicia. En ¢tado quedaran a salvo los
derechos adquiridos de buena fe por terceros, eadvide actos realizados en

ejecucion de la resolucion” (Supercias.gob.ec, 2015
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De la ley antes descrita se puede mencionar qus tod involucrados en esta
industria, deben conocer sus deberes y derechds) de manejar de forma
transparente la informacién institucional, y poderrabajar en funcion del bien

comun.
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CAPITULO 1lI

MARCO METODOLOGICO

3.1. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La investigacion “es un proceso sistematico (seenbtinformacion a partir de
un plan preestablecido que, una vez asimilada ynmela, modificara o afiadira
conocimientos a los ya existentes), organizadméessario especificar los detalles
vinculados al estudio) y objetivo (sus conclusionesse amparan en un parecer
subjetivo”, sino en episodios que previamente hdo sbservados y evaluados).
(Lopez C. , 2015).

Partiendo de esta premisa, la presente es unatiga@én aplicada. Segun
(Murillo, 2014), recibe el nombre de investigacipractica o empirica, porque a
través de la combinacion de conocimientos antesiadgs con otros nuevos, busca
implementar y sistematizar la practica basada emvisstigacion a fin de conocer la

realidad objeto de estudio.

3.1.1. Modalidad de la investigacion

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizéas siguientes modalidades:

* Investigacion Bibliografica: Con la ayuda de la investigacion documental
(libros, revistas, tanto fisicos como virtuales)psran analizar experiencias
pasadas y las diferentes soluciones que se aplicGarg@roblema objeto de

estudio. Esta informacion servira de base parasrdollo de la investigacion.

* Investigacion de Campo: Para conocer de primera mano la realidad del
problema, es indispensable recopilar informacioriaefuente, para lo cual se

aplicaron entrevistas a profundidad.
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La informacion recolectada sera analizada y reglstrla cual servird de base

fundamental y aporte a la propuesta de solucioprdélema investigado.

3.1.2. Tipos de investigacion
Para el presente trabajo se aplico lo siguiente:

* Investigacion Exploratoria: Permite conocer y palpar de cerca los sucesos
desconocidos, a fin de aumentar el grado de faididid con el tema de
investigacién a tratar y asi abordarlo correctament

* Investigacion Descriptiva: Permite recolectar datos e identificar las sitaes

predominantes de la investigacion; es decir, deisaon exactitud actividades,

y procesos que orienten a la resolucion del problebjeto de estudio.

3.2. RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Para el desarrollo de esta investigacion se hamidefmétodos, técnicas y

resultados esperados, como lo muestra la siguieipi
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Tabla 3:

Métodos y técnicas de investigacion

ETAPAS METODOS TECNICAS RESULTADOS
- Bases tedricas para
° AmellifEo- Investigacion secundarie conocer la estructura
c
FUNDAMENTACION sintético . . |
. ) e Libros, revistas de los clubes
TEORICA ¢ Inductivo- q
. Internet profesionales de
deductivo
futbol
Investigacion primaria:
* Elntre;/ista (preguntas  ggtado real de los
P clave i
DIAGNOSTICO Recolecmop}de clubes profesionales
la Informacion ' nvestigacion secundaria: de futbol del
« Libros, revistas Ecuador
* Internet
’ g?}iﬁfg Modelo de Gestion
PROPUESTA ) Ficha de resumen deportivo, basado en
¢ Inductivo-
. BSC
deductivo
L Investigacion primaria:
. Criterio de . ;
VALIDACION » Entrevista (preguntas Propuesta validada
expertos

clave)

3.3. EVALUACION Y VALIDACION DE RESULTADOS

De acuerdo a la tabla anterior, se puede infere fquego de la fase de
Fundamentacién Tedrica y Diagnéstico, se procedtamda propuesta de un Modelo
de Gestion para una organizaciéon de fuatbol profesieecuatoriana, basado en
Balanced Scorecard. Al ser este un tema poco ddaondn nuestro entorno, se
utilizara el método “Criterio de expertos” paraalear informacién y sustentar la

propuesta realizada, a través de una entrevistafanglidad.
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CAPITULO IV

MARCO EMPIRICO

La presente investigacion presenta un modelo d@gesjustable a la realidad
de los clubes ecuatorianos de futbol profesionayadinalidad es proporcionar a
través de la herramienta Balanced Scorecard, tarsbsidad deportiva y econdmica

de un equipo.

4.1. ANTECEDENTES

En los ultimos afos los quipos de futbol del Ecwabdan mejorado su
desempeiio deportivo, producto de lo cual alcanzeoreos internacionales. Esta
pasion en la cancha, también se observa en laddach en general en las familias
ecuatorianas, que dia a dia hacen del futbol ilp dstvida.

En este sentido, mantenerse “puntero” en los t@rmacionales y alcanzar un
cupo para copas internacionales no se logra dedaena la mafiana, es producto de
un consensuado y constante trabajo, que inicidaconganizacién “casa adentro” y
gue continda con la optimizacion de los recursas djgpone la institucion (fisicos,

tecnoldgicos, humanos, econdémicos, etc.), muy armailcualquier empresa.

Para lograr esta organizacion se requiere entalees modelo de gestion, que
sistematice las actividades cotidianas de un ctufutbol profesional y permita que
sus procesos contribuyan de forma concreta en haecocion de los objetivos

institucionales.

Utilizando el Benchmarking funcional, se han coasido las mejores practicas
de algunos equipos de futbol lideres en sus raspecimercados, donde se
observaron aspectos predominantes como la platiicaestratégica a largo plazo,
excelencia en todos los procesos, manejo trandpatterrecursos, entre otros.
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Se menciona al Colo-Colo de Chile (Colo-Colo, 2033l Manchester United
de Inglaterra(ManchesterUnited, 2015), quienes a pesar de swa famndial,
exponen de forma clara y precisa informacion dechises y no tienen problemas de
confidencialidad; en consecuencia, estos equiposesmmnocidos por su desempefio

en la cancha y por su organizacion empresarial.

Cabe sefalar que estas organizaciones para adrcuturaleza deportiva al
ambito empresarial se han constituido en sociedédiaa y compaiia limitada

respectivamente.

Adicionalmente, se realizd una entrevista a prafiladia un experto en el tema
de gestion deportiva y formacion de jugadores, miatificar los puntos fuertes y
débiles en la actual gestion deportiva ecuatorids. también, se efectio una
entrevista a un jugador profesional de fatbol deequipo de la segunda categoria,
donde se evidenciaron algunas falencias tanto ergkmizacion funcional del club,

como en la formacion de los jugadores.

Esta informacidn se sustenta al final de este Wapit

El modelo propuesto se realizé en base a la infodnaecabada de un equipo

de futbol del Ecuador, de la segunda categoria.

4.2. ANALISIS SITUACIONAL DE UN EQUIPO DE FUTBOL
PROFESIONAL

La composicion del futbol profesional en el Ecuadarece de una estructura
organizacional y si la tiene es caduca. En estideehos resultados saltan a la vista,
ya que en mas de una ocasion los equipos llamabgalares” han descendido a la
categoria B, lo que se traduce en menos hinchadapsningresos y perdida del

prestigio institucional.
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Desde una perspectiva legal, un club ecuatoriandutleol profesional se
asemeja a un conjunto de asociaciones de carastad@, que basa su gestién en lo
gue dictamina la Ley del Deporte (suscrita el 1lagesto de 2010) y la Federaciéon
Ecuatoriana de Futbol (organismo auténomo, de Herpdvado), que reglamenta el
futbol asociacion en cualquiera de sus formas; Ipotanto, y en funcion del
panorama actual, resulta dificil pensar que losbadu ecuatorianos puedan
convertirse en sociedades anénimas (por su cariétitgin fin de lucro), como ya lo
han hecho otros clubes a nivel mundial, con regoftgoositivos; sin embargo de
ello, se puede trabajar sobre el escenario aatuineion de las tendencias actuales:
la primera, los que buscan el fomento y desarroléd deporte como ocio,
distraccion; y la segunda, los que enfocan suseesig, tiempo y dinero en un
modelo de gestion administrativo que se basa gmoéesionalismo y espectaculo
deportivo (como ejemplo de este ultimo grupo citarmda Comision Proestadio, que

administra a la Liga Deportiva Universitaria de QuiLDUQ).

Salvo excepciones como la LDUQ y contados equigokadtosta ecuatoriana,
gran parte de los equipos muestran una culturanmazonal poco innovadora y
conservadora, es decir, trabajan en funcidén ddtaglas a corto plazo y evitan correr
riesgos. En este contexto se pueden mencionarasdgarticularidades encontradas
en la investigacion, que se traducen a problentesté&gicos:

* No existe una planificacion estratégica disefiadadaca las necesidades del
club y que pueda generar una ventaja competitiva.

e La continuidad de los jugadores y cuerpo técnicangie en base a goles y
buenos resultados. Si no se cumplen estos objgetimosontinuidad no esta
asegurada.

* Varias presidencias del club no orientan sus esfisgera la formacion y
desarrollo del talento humano; prueba de ello es o existen proyectos
sostenibles para el funcionamiento de escuelasatoras.

e Las crisis salariales por las cuales ha atravesadiinuamente el club, son fruto
de constantes endeudamientos y poca capacidadti@nge
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 El area administrativa-financiera no tiene buenalsciones con el cuerpo
técnico y jugadores, producto de su desconocimidatgoroceso deportivo y
viceversa.

» Existe inestabilidad econémica por un manejo poamasparente de recursos.

 El'manejo de laimagen y las estrategias publiagazarecen de innovacion.

* La hinchada crece o disminuye segun los logrosamos por el equipo. No se

trabaja en la fidelizacion de los hinchas, de tuscs.

Adicional a lo mencionado, el tema tributario g@neonstantes problemas a los
clubes; existen cifras oficiales de varios clubedadprimera y segunda categorias,

como lo muestra el siguiente articulo publicadguéo de 2014

(ElCiudadano, 2015) “...En el periodo 2009-2014, labaque voluntariamente
cumplié con todas sus obligaciones tributarias fiiga de Quito, pagando
8'181.660,48 dolares seguido por El Nacional (2:838,89), Independiente del
Valle (1'868.178, 62), Universidad Catodlica (1'2381,60), Deportivo Cuenca
(838.853,28), Olmedo (725.007,15), Emelec (57118%H3,Barcelona (248.897,63),
Liga de Loja (212.083,90), Manta (150.516,12), MusHRuna (126.481,70) y
Deportivo Quito (120.659,47).

En total durante este periodo, el SRI recaudd B&I5,03 de los clubes de la
serie A, mientras que de los clubes de la seriecBud6d 1'483.353,43.

En cuanto a las deudas en proceso de cobro, umeesdetalla que Deportivo
Cuenca encabeza la lista con 808.072,10 dolaresideegpor ElI Nacional
(365.340,52), Barcelona (281.932,05), Manta (22285 Emelec (2.289,25) y Liga
de Loja (593,31). Por otro lado, la lista de deuslaproceso judicial, entregada por
el SR, incluye a Barcelona (2'527.425,12), Ligaldga, (312.544,87) y Olmedo
(6.228,49). En la serie B, solo cuatro equiposenes deudas con el SRI: Macara,
Técnico Universitario, Universidad Técnica de Catdpy Grecia”.
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4.3. ANALISIS AMBIENTAL - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Para conocer la situacion actual de un club deofyitofesional ecuatoriano y

las variables que afectan su normal desarrollpresgenta la siguiente informacion:

4.3.1. Andlisis externo

La siguiente tabla muestra un analisis externar@aro-entorno de las variables
que afectan a un club de futbol profesional, aggeque deben ser tomados en
cuenta al momento de plantear los objetivos y egfi@s organizacionales; todo esto
con el fin de utilizar estratégicamente esta inforidn para el desarrollo del club y

su permanencia deportiva en la serie A del futbohtoriano.

Se analizaron las siguientes variables analizadas:

» Variable econdmica:Son los factores relacionados con el comportamidatia
economia, a nivel nacional e internacional. Pompje tasas de interés, la
inflacion, oferta y demanda de jugadores, etc.

* Variable tecnologica: Relacionada con el desarrollo de programas,
herramientas y mecanismos que permiten mejoragsddpeno operacional del
club, asi como el rendimiento del personal.

* Variable demogréfica: Analiza aspectos que influyen en las personasny so
relativos a ubicacién geogréfica, clima, recursasamales, desempleo, etc.

» Variable politico/legal: Se refiere al uso de poder, a través de leyespjiEan
al ambito nacional e internacional.

e Variable social: Afectan el modo de vivir de las personas e infl@ye su
desarrollo social. Por ejemplo salud, seguridaggruias, cultura, etc.

A continuacion se muestra la tabla:
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Macro-entorno externo
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TIPO DE
INVESTIGACION
Influencia en . .
- la venta o M%dm? “f“"’les Yl Precios a Prioridades de.  Indice de
Inflacion ECE en instituciones de | Si incrementa L . - .
compra de 3 conveniencia inversion precios
i la competencia
jugadores
. Menos
Influencia en Medios virtuales ¥ . inversion, .
Tasa de la venta o I hy - Precios a Porcentajes
R ECE en instituciones de | 5i incrementa L menos
interes compra de conveniencia BCE
dores la competencia consumo
Juga publico
uencia en | oL =g Offar e inv en enos }
la venta o . s nuevos provectos,  presupuesto Porcentajes
Impuestos ECE en instituciones de | Si disminuye o - N
compra de . menos evasion de  destinado al fisicos
. la competencia .
jugadores impuestos sector
BCE ylibros | Influenciaal | Medios virtuales
p M hy . Menos
- Inversion contables del | comprarun | eninstituciones de | Siincrementa | Mejorar el equipo Porcentajes
Econdmico . R lhgquidez
club juzador la competencia
Ultima No t
mas - Medios virtuales ¥ . © tenerun
estadisticas Aceptacion L . Conseguir mas buen .
Demanda N en instituciones de | Siincrementa N . Porcentajes
de del equipo 1a P seguidores rendimiento
participacion competencia deportivo
Cantidad de Medios virtuales v
futbolistas . " Coa Tenerun excelente | No venderun .
Oferta ECE en instituciones de | Si disminuye X . Porcentajes
que se pueden R - equipo buen juego
1a competencia
vender
Estabilidad v
Influencia del  Medios virtuales v renovacion de Menor
Sueldo INEC sueldo enlos  eninstituciones de | Siincrementa contratos para namero de SBU
deportistas la competencia trabajadores contratos
antiguos
Apoyo alas Ahorro de dinero,
3 Investigacion | actividades = Medios virtuales v .. mejora en los Falta de
S de campo que cumple el observacion Seapies procesos y facilidad = seguridad ek
club para el trabajo
Magquinas que
permitan un
Gimnasi Investigacid T, Medios virtual
. sios vestgacion CPHme edlos v . =Y 5i aplica Mejor desempefio Lesiones Depreciacion
equipados de campo desarrollo observacion
muscular del
deportista
T 1| Atencion de Se d Influencia en
salud ° uel los Observacion 5i aplica Mavor rendimiento = Dependencia Salud
personalizada en el campe deportistas
. 4 Atencidn
Equipes de Se determina | adecuada en Observacion y P Mejores -
salud T Siaplica - L Equipo/salud
en el campo | salud de los conocimiento diagndsticos
adecuados
deportistas
Investigacion SErEEEny
Profesionales de = o |¥ contratacion Observacion Si aplica Mejor desempefio Inseguridad = Capacitacion
= adecuada
Influenci Bibliografia y medi Dismimuye | o entai
Desempleo INEC e‘lJ:'lltcl;:lm _— i );:ue % giincrementa Mayores ingresos 7 reladtj)n ceﬂCJes
internacional
Demogrificos Inasist
¢ Distribucion Hinchas Bibliografia v medios SISI::M :
temII:ona.l' INEC Seg,'l.l..t:l la i -es Siincrementa  Mayores ingresos encuentros INEC
(sectorizacidmn) region .
deportivos
Aplicacion de S
Estatutos y . R Eficiencia de
FEF tatut, Bibliografia 51 apli Amy 1 Lal
reglamentos re: ;;:'5 . B paro legal = la aplicacion
Politico/Legal
Aplicacion de o P Bases para participar,  No saber Eficiencia de
Estatut: FIFA Bibliografia 51 apli
s o8 estatutos tbliogs taphca en el exterior aplicarla la aplicacion
Desarrollo Influencia en Bibliografia v medios . Mejora Estadisticas | Estadisticas
social © el negocio virtuales S interrelaciones INEC INEC
Sociales Nivel R . " . . .
rofesional Se determina = Influencia en Observacion y Si influve Mejor desarrollo Excesiva Partidos
P en el campo el club documental ¥ deportivo confianza ganados
del equipo

BCE: Banco Central del Ecuador

INEC: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

SBU: Salario basico unificado

TIC: Tecnologia de la informacion y comunicacion

FEF: Federacion Ecuatoriana de Futbol
FIFA: Federacion Internacional de Futbol Asociacién
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Micro-entorno externo
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MEDIDOR DE
VARIABLES PUNTOS A TIPO DE . 2
CRITICAS INDICADOR ~ FUENTE REVISAR  INVESTIGACION OPORTUNIDAD  AMENAZA  SITUACION
ACTUAL
Posiona- . . .
FIF. Infh Medios virtual Estadisti
miento del A uez_lcma & ecos . ey Siincrementa Mayores seguidores y 5. cas
. el cliente observacion deportivas
club deportive
Nimero de . .
clubes FIFA, Capndad e Medios virtuales y | . Competir para set Disminucion | Estadisticas
. clientes en .. | Stincrementa | referente enel . .
deportivos FEF observacion de hinchas | deportivas
reconocidos cada club mercado
Mercado
e Influencia en
Costo de FIFA, lainversiony = Medios virtuales y S dismi Compra de nuevos Menor Estadisticas
jugadores FEF venta de observacion + Gsmimuye futbolistas rendimiento | deportivas
jugadores
Apoyo y estimulo | Necesidades
Necesidad Estadistico del Influencia en Indazacia % ta para clasificar a una | insatisfechas, Demanda en el
~ecest fiitbol el club gacion Hneremen copa(nacionalo | pérdida de sector
internacional) credibilidad
Analisis de
Clasificacion los Visitas a los . .
delos Auspiciantes  productos/ser| establecimientosy = Siinfluye  Ingresos para el club ]:mfw & -Ultlmos
proveedores vicios medios virtuales caisiones mgresos
Proveedores recibidos
c . Exigir en
L . onseguir nuevos = .
Divisiones Influencia en De campoy .. funcion dela | Eficiencia en
formativas Ecuafutbol el firtbol medios virtuales Sinfluye falentos pa:a.l,as escasa los jugadores
etapas formativas .
experiencia
Toflmenc
. - Hencia en Vistta alos Oftecerun .
Competidores  Posiciona- la - . " Preferencias .
. .. establecimientos v | Siinfluye especticulo . Eficiecia
actuales miento contratacion .. . distintas
. medios virtuales deportive
de jugadores
Competidores  Posic Preferencias | i al Tabla d
Competidores | COMPetidores  Posiciona- deportivas de isita  los Siinfluye abla de
potenciales miento . establecimientos - posiciones
los clientes
Influencia en
Productos = Posiciona- el firtbol Vistta alos . Diferentes Revistas
. . . .. 51 influye .
sustitutos miento nacional e establecimientos deportes deportivas
intermacional
Influencia en Estrategias y
Se determina | la asistencia o | Conteo de asistentes .. Marketing enbase | Faltade | Porcentaje de
Actuales o . ; Siincrementa . .
en el campo | inasistencia al estadio anecesidades de | auspiciantes ventas
de los hinchas hinchas y socios
Clientes
Capacidad de Baja de socios
Potenciales Se determina apmve?:har_'la Encuestas .jiposfbles o C_omiemt_zs con activos del Porcentaje de
en el campo | categorizacion 500108 mshituciones club ventas
de los hinchas
Capacidad d
.. Sito web del pact : L . Renovacion de | Auspiciantes | Porcentaje
Auspiciantes aprovecha- | Medios virtuales | Se incrementa » .
club . auspiciantes vulherables ingresos
miento
Fuentes de Aporte Sito web del 1:|:lem:5';15d:E1 Beneficios i0s Falta de Porcentaje
financiamento| voluntario de Medios virtuales 51 aplica . ym concurencia | . !
. club respecto de alos socios asiduos R ingresos
extemo los socios . al estadio
50Ci0s
. o Mercado .
Transmision H ) del Tende'nc.aas Ecuafiitbol 51 aplica Porcentg] e fijo de altamente Porcenta]e
fuutbol tecnologicas activos . ingresos
competitivo
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La tabla 5 muestra un analisis externo del mictofeo de las variables que
afectan a un club de futbol profesional, como sbnmercado, proveedores,

competidores, clientes y fuentes de financiamierterno.

Esta informacion sirve de base para identificarolasrtunidades del mercado o
a su vez convertir las amenazas también en opdddes y aprovechar al maximo

de estas para beneficio del club, tanto en su digainstitucional como deportivo.

4.3.2. Analisis interno

La tabla 6 muestra las variables criticas del eatanterno de un equipo de

futbol profesional:



Tabla 6:

Entorno interno

PUNTOS A TIPO DE

REVISAR  INVESTIGACION

REFERENTE

OPORTUNIDAD
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MEDIDOR
SITUACION
ACTUAL

Influencia de Alto nimero de Baio i
i la publicidad asistencias en 20 umer .
Sitio web del . De campo v . . . de asistencias | Porcentaje
Cultura en partidos . o Se incrementa | partidos principales, . .
club . medios virtuales . en partidos ingresos
principales altos ingresos por dasi
(anitrién) taqui secundarios
Respeto Falta de
Filosofia N Calidad en la: interés en 1
oson Sitio web del | responsabi- . o enfas | MIEISS 0005 | o pad de
corporativa Valores . Medios virtuales Si aplica presentaciones partidos por
club lidad, . personas
discipfina deportivas parte de los
* hinchas
Espiritu
En cada Influencia en Aferrarse al de Sgivo
Creencias establect- | el personaly Observacion Staplica | Luchar por el equipo | estado actual c,onI: el:h:iv;
miento clientes ¥ 110 innovar P
- dad
Futuras ventas de 5
2bonos Excesiva
it Sitio web del | Presenciaen Medios virtugles | Seincrementa L fento de expectativa en Pori_:enta]? de
club el mercado cuanto a asistencias
nuevos productos istenci
referentes al club asistencias
Dejar fuera del
. Calculo acertado en | presupuesto .
Sitio web del P tay
Planificacién | oo Presupuesto | Medios virtuales i aplica la asignadén del las orcentaye
club . . presupuesto
dinero necesidades
del club
Optimizacion del uso 5
.. . . Excesiva .
... | Sitioweb del Designacion . N de recursos . .. Eficiencia del
Proceso B clen club de funciones Medios & Siaplica humanos: jugadores d§51i$on personal
admimstra- ¥ cuerpo técnico i 1°
i R
v . Eeursos Mejoramiento en el . Eficiencia
Implementa- | Sitio web del humanos, . . L X N Excesiva K
- L Medios virtuales Siaplica | juego y desempefio | . . empresarial
cion club tecnologicos deportiv HIVersion del club
v financieros Fpomve o
L Sitio web del . . . N Buena direccion del . Eficiencia del
Direccion lub Liderazgo Medios virtuales St aplica chub Centralismo .
Sitio web del | Revision d Obtendondeun Excesiva Eficiencia
Control o weh de EVISIONEE |\ fedios virtuales Siaplica | juego enlas candias incurrencia en| empresarial
club los procesos .
de alto nivel costos del club
Buena imagen como Eficiencia
Coordinacion Sitio web del | Cumplimiento Medios virtuales S aplica club, rec:fnocam.tento Poco prestigio —
club de metas nacional e como club
. i del club
internacional
Identificarla Infl i
de::r Sitio web del ue;;m & Identificar lamejor No encontrar  Eficiencia
. A - Medios virtuales | Seincremental estrategia que se  una estrategia  empresarial
estratégica del club identificacion o e d da del club
ctub de estrategias adapte con las metas  adecua uf
Funm?dr;je la Sitio web del Influencia de Procesos eficientes R;g:.ts:ratu.n.a Eficiencia
Lm,l . THOTWED €€ s estrategias. Medios virtuales Si aplica v eficaces sl estatesia empresarial
estratégica del club L ¥ no tenerun
ctab del club (organizacion) tinzent del club
Gestion de u contingente
unidade: rechar
- _ iy Influencia de Aprovecharlos ya _ .
estratégicas | Equiposy | Sitio web del ) ) Medios vi S anli existentes y mejorar | Excesivos | Eficiencia de
del club fECIFS0S club 0% equipesy edios & PEPUCR 1as caracteristicas en costos jugadores
recursos .
el juego
No lograr
identificar el
Grado glue Sitio web del Influencia del E 2 d valor Eficiencia
agtega.\: ora| Sitio web de agregadorde | Medios virtuales 5i aplica suaFeg.a ¢ diferenciador | empresarial
1a gestion del club crecimiento
valor del club del club
club
respecto de
sus similares
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Es importante mencionar que a través de este mnélislirectivo del club puede
evidenciar el estado actual de la institucion yri@usu direccionamiento estratégico
en la utilizacién de sus fortalezas para mejor ssethpefio, asi como también,

disminuir y eliminar las debilidades que se traduee problemas para el equipo.

4.3.3. Anadlisis matricial

Una vez analizado el entorno interno y externo de eguipo de futbol
profesional y para determinar la trascendenciag@s$pectos antes identificados, es
importante utilizar el analisis matricial para perat los impactos estratégicos. Este
diagnostico identifico las oportunidades, amenafadalezas y debilidades de

aquellas variables que son parte del club, conmauestran las siguientes matrices:

Tabla 7:

Matriz de resumen — oportunidades

Incrementar la asistencia de la hinchada a logliestapara mejorar los ingresos del
equipo

02  Apoyo de la FEF a los equipos de futbol quenseientran en crisis econémica
Alcanzar niveles eficientes en la administracidraficiera para disminuir la tendencia a

o1

o8 inestabilidad deportiva

o4 Disminucion en los niveles de inflacion, de mangua permita la estabilidad laboral
del equipo

o5 Ofrecer con mayor énfasis el reclutamiento de jésetalentos en las escuelas
deportivas

06 Ofrecer servicios del equipo profesional a jovemesifios de formacién deportiva,

especialmente a familias de escasos recursos
O7 Estabilidad y renovacion de contratos para tralosgsd
Optimizacién de procesos administrativos y finamase de acuerdo a la estabilidad de

08 la tasa de interés pasiva para la obtencidn déades positivos

09 Apoyo de las autoridades correspondientes, corinelldé precautelar la integridad
profesional y beneficiar a jugadores e hinchada

010 Con_servar respaldos de infqrmacién de cont_ramvs;rshiones, roles de pago, informes
técnicos, entre otros para evitar robos o perdidas

o11 _Venta de jugafjo_res de elite y calidad profesionalues extranjeros que signifique
ingresos econémicos para el equipo

012 Ganar torneos nacion_ales e i_nternaci_onales, quéfigigen la promocion de la imagen
del equipo a nivel nacional e internacional

013 Renovacion y mantenimiento en la infraestructurastadios y complejos deportivos,

de manera que brinde calidad y comodidad a la hotech

014 Reduccién del nimero de sanciones disciplisarjagadores

015 Brindar_ servicios con valor agregado para sociok edgiipo, o para los clientes
potenciales

Continlla - =——
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017
018

019

020

021
022
023

024

025

026
027
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Disponer de un sistema tecnolégico para el manéjoirastrativo y econémico del
equipo

Amplio mercado potencial

Salida de jugadores a equipos extranjerodgstaquen en los mismos

Tendencia a un nivel menor de desempleo, que asultmejorar los ingresos de los
ciudadanos

Capacidad de atraer a nuevos talentos del futlmbmal como respaldo a generaciones
antiguas de jugadores

Incrementar la captacion de mercado, implementasii@tegias que permitan terer
mayor nimero de hinchas y por ende mayores ingresos

Buscar nuevos sponsors potenciales que promilevwaagen del equipo

Fidelizacion de la hinchada, a través de un bueserdpefio futbolistico (ganar
campeonatos)

Alianzas estratégicas con proveedores de sisteroaslbgicos, que brinden servicio de
calidad a usuarios internos y externos

Capacidad de negociacion alta con empresas comesraale servicios, basandose en
la acogida recibida en el mercado

Obtener asesoramiento técnico y capacitacion enngtracion integral del equipo de
futbol

Buscar fuentes de financiamiento externo (de seasd)

Las oportunidades que se identifican en la tabkzri@n, son producto del

analisis del entorno externo en el cual se desdveretequipo.

Tabla 8:

Matriz de resumen — amenazas

Al
A2
A3

A4
A5
A6

A7

A8
A9

A10

La inflacion con niveles de alza, hace que losasgs de los ciudadanos sean menores y
no asistan a los estadios

Ingreso de nuevos equipos al futbol profesional

Disminucion de acogida por parte de la ciudadaefasidd a la mala imagen deportiva
del equipo

La tasa de interés pasiva representa una dismimagicel nivel de captaciones lo que
implica reduccién de activos

Los impuestos aumenten

Mala imagen del futbol profesional en el Ecuadormuie imposibilita la inversion por el
riesgo que puede existir

La inadecuada administracion del equipo y perdiiggortivas constantes, tienden a
decepcionar a la hinchada que deja de asistir tallieso eventos realizados por el
equipo

Formacién y crecimiento acelerado de equipos d®fytrofesional

Representacion minima del futbol ecuatoriano al mi¢ernacional

La renovacion en la infraestructura de estadiosompejos deportivos, representan
elevados costos de inversion, que la mayor partéutbes no pueden realizar

Continlla - ————
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A11 Laimplementacion de nuevos equipos deportivosngsios, estadios, implica una alta
inversién para la institucion

Al12 Mayor control y regulacibn a los equipos de futhmlofesional normando su
funcionamiento en todos los aspectos

Al13  Alto nimero de jugadores que no participan @n partidos de por enfermedad o
lesiones

Al4  Falta de interés de empresas o indiferencia pdragi@ar algin equipo de futbol

Al15 Ausencia de interés deportivo por parte de s1jigovenes debido al sedentarismo y
dependencia por la tecnologia (redes socialesog etc.)
Al16 Mala administracion de los ingresos, que perjudiaamagen de los jugadores

Al7  Baja participacion de mercado

Al8  Alta competencia por alcanzar un posicionamientelenercado

Al9  Elevadas cuotas en la adquisicion de nuevos jugador

A20 Atractivos beneficios que la competencia ofrecesasecios, lo que provoca que deseen
invertir en ese equipo de futbol

A2l Faltade integridad y compromiso laboral por pdetédos arbitros de futbol

Las amenazas que se identifican en la tabla antewo producto del analisis
del entorno externo en el cual se desenvuelveusbeq

Tabla 9:

Matriz de resumen — fortalezas

N. FORTALEZAS

F1 Instalaciones y complejos deportivos adecuadosglaatrenamiento de los jugadores

F2 Los complejos deportivos se encuentran ubicadastios idéneos, cercanos a la urbe
F3 Brindar la oportunidad a jévenes talentos de escasmrsos y reclutarlos en el equipo
F4 Compromiso de ganar

F5 | Experiencia laboral en el futbol profesional exjean

F6 Las academias de futbol funcionan como medijoutidicidad para la ciudadania

F7 Poseer un reglamento interno

F8 Brindar capacitaciones y charlas tanto a jugegloomo a las autoridades

F9  Tener un canal de exclusiva transmision y deredecEV

F10 @ Brindar un ambiente de comodidad y compafieresmi@ jugadores y autoridades
F11  Evaluacion periddica del logro de objetivos y metagados

F12 | Captacion de nuevos socios interesados erradiar y desarrollo del equipo

F13  Disponer de un organigrama estructural
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Las fortalezas que se identifican en la tabla &arteson producto del analisis

del entorno interno de un equipo de futbol profesio

Tabla 10:

Matriz de resumen — debilidades

N. DEBILIDADES

D1  Deficiente administracion financiera, que influyelas malas decisiones profesionales

D2 Falta de calidad deportiva en las bases

D3 Malas relaciones laborales entre autoridades ydjprges

D4 Ineficiente capacidad de negociacidn para obteagocinadores

D5 Algunos socios no tienen compromiso laboral coimséitucion sino con sus intereses
personales

D6 Falta medidas rigurosas para jugadores con fatiices indisciplinaros

D7 Falta de precision y definicion del juego, mayopexsalizacién para evitar pérdidas

deportivas

D8 Ten_er varios jugadores en banca sin aprovechaalsaté, o que no “brillen” en el
equipo

D9 Inadecuada comunicacion interna, por lo que larmézion tiende a distorsionarse y a

causar molestias
D10 | Los jugadores de futbol buscan fama mediaritss@aociales, publicos
D11 Falta de difusion del contenido del reglamentogagiores y autoridades

D12 Falta de conocimiento en el ambito deportivo patepde empresarios y socios, que
resultan en malas decisiones

D13  Indicadores de morosidad

Las fortalezas que se identifican en la tabla &rteson producto del analisis

del entorno interno de un equipo de futbol profesio

4.3.4. Matrices de ponderacion de impactos

Para continuar con el analisis interno y externo ute equipo de futbol
profesional, la matriz de ponderacibn de impactosmge priorizar las
connotaciones gerenciales identificadas, considerale impacto alto, aquellas de
gran magnitud que afectan de forma directa la @estel club, y de impacto bajo,

aquellos efectos limitados, aislados o0 muy pocaoadiros.

Las de alto impacto estan representadas por casilide color azul y las de

medio impacto con amarillo, asi tenemos:



Tabla 11:

Matriz de ponderacién — oportunidades

N.

(OX}

02

o3

04

05

06

o7

08

09

010

O11

012

013

014

015

016
017
018

019

020
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IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO

OPORTUNIDADES

Incrementar la asistencia de la hinchada a lodliestapare
mejorar los ingresos del equipo

Apoyo de la FEF a los equipos de futbol que se emican
en crisis econémica

Alcanzar niveles eficientes en la administraciamaficiera
para disminuir la tendencia a inestabilidad departi
Disminucion en los niveles de inflacion, de mangue
permita la estabilidad laboral del equipo

Ofrecer con mayor énfasis el reclutamiento de jésen
talentos en las escuelas deportivas

Ofrecer servicios del equipo profesional a jovenegios de
formacién deportiva, especialmente a familias deasss
recursos

Estabilidad y renovacién de contratos para jaaloaes

Optimizacién de procesos administrativos y finaruse de
acuerdo a la estabilidad de la tasa de interévypasira la
obtencién de resultados positivos

Apoyo de las autoridades correspondientes, corinetld
precautelar la integridad profesional y benefiaigngadores
e hinchada

Conservar respaldos de informaciébn de contr:
inversiones, roles de pago, informes técnicos,eentros
para evitar robos o perdidas

Venta de jugadores de elite y calidad profesionalubes
extranjeros que signifique ingresos econdémicos pelr
equipo

Ganar torneos nacionales e internacionales, quefigigen
la promocion de la imagen del equipo a nivel naalion
internacional

Renovacion y mantenimiento en la infraestructura
estadios y complejos deportivos, de manera quedé
calidad y comodidad a la hinchada

Reduccion del nimero de sanciones disciplinaria
jugadores

Brindar servicios con valor agregado para socid®geipo,
o para los clientes potenciales

Disponer de un sistema tecnolégico para el manejo
administrativo y econémico del equipo

Amplio mercado potencial

Salida de jugadores a equipos extranjeros y saqlest en
los mismos

Tendencia a un nivel menor de desempleo, que acsult
mejorar los ingresos de los ciudadanos

Capacidad de atraer a nuevos talentos del futbcbmal
como respaldo a generaciones antiguas de jugadores

Contintia
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022

023

024

025

026
027

Incrementar la captacion de mercado, implementando
estrategias que permitan tener mayor nimero dendsnyg

por ende mayores ingresos

Buscar nuevos sponsors potenciales que promuevan la
imagen del equipo

Fidelizacion de la hinchada, a través de un buserdpefio
futbolistico (ganar campeonatos)

Alianzas estratégicas con proveedores de sist
tecnolégicos, que brinden servicio de calidad aariss
internos y externos

Capacidad de negociacién alta con empresas conesr@ia
de servicios, basandose en la acogida recibidareareado
Obtener asesoramiento técnico y capacitacion en
administracion integral del equipo de futbol

Buscar fuentes de financiamiento externo (delseaso)

Tabla 12:

Matriz de ponderacién — amenazas

N.

Al
A2
A3

A4
A5
A6

A7

A8

A9

A10

All

Al12

IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO

AMENAZAS

La inflacion con niveles de alza, hace que losasgs de lo:
ciudadanos sean menores y no asistan a los estadios

Ingreso de nuevos equipos al futbol profesional

Disminucion de acogida por parte de la ciudadaefadd a
la mala imagen deportiva del equipo
La tasa de interés pasiva representa una dismimuioel
nivel de captaciones lo que implica reduccion dves

Los impuestos aumenten

Mala imagen del futbol profesional en el Ecuador,que
imposibilita la inversién por el riesgo que puedestr

La inadecuada administracién del equipo y perdidas
deportivas constantes, tienden a decepcionar anéhdda
gue deja de asistir al estadio o eventos realizgdwosel
equipo

Formacién y crecimiento acelerado de equipos dbofi
profesional

Representacion minima del futbol ecuatoriano a Ir
internacional

La renovacion en la infraestructura de estadiosmptejos
deportivos, representan elevados costos de invergie la
mayor parte de clubes no pueden realizar

La implementacibn de nuevos equipos deporti
gimnasios, estadios, implica una alta inversiénapt
institucion

Mayor control y regulacién a los equipos de futbol
profesional normando su funcionamiento en todos los
aspectos

Contintia

ﬁ
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Alto nimero de jugadores que no participan en hm;idps-

de por enfermedad o lesiones
Falta de interés de empresas o indiferencia paragizar

Al4 . .
algun equipo de futbol
Ausencia de interés deportivo por parte de nifiggvgnes

Al5 debido al sedentarismo y dependencia por la tegfelo
(redes sociales. juegos, etc.)

AL6 Mala administracién de los ingresos, que perjuditan
imagen de los jugadores

Al7  Baja participacion de mercado

A18 Alta competencia por alcanzar un posicionamientoek
mercado

A19 Elevadas cuotas en la adquisicion de nuevadgs
Atractivos beneficios que la competencia ofrecasas®cios,

A20 : : :
lo que provoca que deseen invertir en ese equifotie!
Falta de integridad y compromiso laboral por paitelos

A21 .
arbitros de futbol

Tabla 13:

Matriz de ponderacion — fortalezas

N.

F1

F2

F3

F4
F5

F6
F7
F8
F9
F10
F11
F12
F13

IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO

FORTALEZAS

Instalaciones y complejos deportivos adecuados gk
entrenamiento de los jugadores

Los complejos deportivos se encuentran ubicadositers
idoneos, cercanos a la urbe

Brindar la oportunidad a jovenes talentos de eScEsTUrSO:
y reclutarlos en el equipo

Compromiso de ganar

Experiencia laboral en el futbol profesionaramjero

Las academias de futbol funcionan como medio
publicidad para la ciudadania

Poseer un reglamento interno

Brindar capacitaciones y charlas tanto a jugadooe® a las
autoridades

Tener un canal de exclusiva transmision y derede TV

Brindar un ambiente de comodidad y compafierismoe ant
jugadores y autoridades

Evaluacion periodica del logro de objetivosetas trazados

Captacion de nuevos socios interesados en el légng
desarrollo del equipo

Disponer de un organigrama estructural




82

Tabla 14:
Matriz de ponderacién — debilidades

IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO

N. DEBILIDADES

py  Deficiente administracion financiera, que influye das-
malas decisiones profesionales

D2  Falta de calidad deportiva en las bases -

D3 | Malas relaciones laborales entre autoridadeggdores -

Dy  Ineficiente capacidad de negociacion  para obt-
patrocinadores

ps  Algunos socios no tienen compromiso laboral cor-
institucion sino con sus intereses personales

pg  Falta medidas rigurosas para jugadores con altd'uceis-
indisciplinaros

py Falta de precision y definicion del juego, ma-
especializacién para evitar pérdidas deportivas

Dg | Tener varios jugadores en banca sin aprovechaeuto, 0-
que no “brillen” en el equipo

pg  'nadecuada comunicacion interna, por lo que Iarlinfmién-
tiende a distorsionarse y a causar molestias

D10 Lo jugadores de futbol buscan fama mediante e-
sociales, publicos

D11 Falta_de difusion del contenido del reglamentogaglores y
autoridades

D12 Falta de conocimiento en el &mbito deportivo patepde

empresarios y socios, que resultan en malas deessio
D13 Indicadores de morosidad

La ponderacion realizada en las tablas anteridiggacilita la identificacion de
las variables que tienen mayor impacto en la gesti® un equipo de futbol
profesional, asi como aquellas cuyo impacto es. lEgta informacién sirve de base

para elaborar las matrices de accidn estratégica.

4.3.5. Matrices de accién estratégica

Permiten identificar el nivel de incidencia entas Vvariables internas y externas
que afectan la organizacion. Se combinan las &xéaloportunidades para obtener
la matriz ofensiva estratégica; las amenazas-debliis para obtener la matriz
defensa estratégica; las fortalezas-amenazas pfateneo la matriz respuesta
estratégica; y, las debilidades-oportunidades pataner la matriz mejoramiento

estratégico, como lo muestran las siguientes tablas
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Tabla 15:
Matriz ofensiva "FO"

3 o B = = = =3 B =
=2 = = =2 o= = = -5 = =3 = =S = £
= = =2 = = =3 = = o = = = £ =
= -3 = E B 55 B . w = £ g B 2 = =
- == | E E 2 = B E E = EEE| E = = =
PONDEERACITON = r.g =] = = .= = o &b 2 = g = = 5 o =
2| E = = = 2 E E |8 B = |Z= B £ 8 5
= = = = o = £ E g |=F 2 5 = = o = = 2 = = —3
ALTA-S = | =% | EE |8 |[EEE|2E |E=g|l2se=| 2 == .| B =
MEDLA= 3 =2 | 2= 52 |22 |Eci&|l2&g|lzg2c|E88| = =2 E| B =
= = B = =2 = -5 Z o 2 = 5|8 .5 5 == = E = = = =
BAJA— 1 = = = = 2 |E 2 E B =z 5|28 85 8E = s =2 £ =
= = B = = |== = = o=l = 5= 2|8 g E|lE B E = HE Z| &2
= = .2, = 8 |5 5 == 2|8 = =|8 EE|g & S = B2 =5
= = ez, -8 I o= = B 5 e m|l3 2 2|8 & = Bh 8 =| &5
= E 2 = | B R B2 8|S EH|E == |E B 2 2 52| =
= B = £ |E = 2 -S| E=|E=2E|ZSE| B E s E| B
€& | 55 |[Eex|lzEeg|ZEE|EEE|lE>F| 5= |2 55| 2
z = = |[E=Z2 |2 &|8E 2 E|IEEE|ge | 88 |8 =2el|l =
= g = Z |EEE|2EE=z|2£S|EEs|EEE| E2 |[EEE| E=
= = = =2 Ol =5 = = = = = = £ =
FORTALEZAS 2% | EE8 2 EE[EEE|EEE|EFE|EEE| EE |SEEE| & B
In=talaciones 37 complejos deportives adecnados - = - = - 1 - - as
para 2l entrenamiento de los jugadores - - - - - - -
Lo= complsjos deportivos s encuentran - - - - - = - -
ubicados en =itios idoneos, cercanos a la urbe 4 - 4 = 4 4 5 - e
Erindar Ia oportunidad a jovenes talentos de - - - - - = - - -
_ B | a5 ] 2 | 2 | a5 ] a5 38
ezcaszos recursoes ¥y raeclutarlos en el equipo
Compromizo de ganar 5 5 5 3 5 3 5 3 5 5 S
i ia laboral el furbol fesional
i’?”‘;z‘:a =i ot 5 5 5 3 5 3 5 3 3 5 42
Las academias de futbol funcionan como medic _ 1 1 . _ - . - _ - as
de publicidad para la cindadania 2 = 2 . = - - -
Poseer un reglamento interno 5 5 5 3 3 3 1 1 1 5 32
Ewaluacion perigdica del logro de objetivos v - - - - - = = - -
metas dos 3 3 3 5 5 5 1 5 5 3 38
Captacion de nuevos socios interesados en el = - =
. . 3 5 5 5 3 3 3 1 1 3 32
bienestar 3 desarrollo del equipo
DHsponer de un organigrama estructural 3 5 ] 5 3 3 1 3 3 5 as
TOTAL 44 42 4Z 40 40 3g a0 30 as 40 382

El promedio de matriz PMf=38,2 y PMc=38,2; se ipteta que las oportunidades se pueden capitaligarta de las fortalezas; sin embargo,
las acciones ofensivas deben plantearse con bagtamntencia.
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Tabla 16:

Matriz defensiva "DA"
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PONDERACION
ALTA:
MEDIA=3
BATA=1

DEEILIDADES

Deficiente administracion financiera, que influve en las malas decisiones profesionales

Falta de calidad deportiva en las bases

Malas relaciones laborales entre autoridades v jugadores

Ineficiente capacidad de negociacion para obtener patrocinadorss

Almunos socios no tisnen compromise laboral con la institucion sino con sus intereses personales

Falta medidas rignrosas para jugadores con altos indices indisciplinaros

Falta de precision v definicion del juego, mayor especializacion para evitar perdidas deportivas

Tener varios Jugadores en banca sin aprovechar su talento. o que no “brillen” en &l equipe

Inadecuada comunicacion interna, por lo que la informacion tiende a distorsionarse v a causar molestias

Los jugadores de futbol buscan fama mediante actos sociales, pablicos

TOTAL

las amenaa embargo, las acciones

fan maximizar

37; se interargue las debilidades podri

37y PMc

El promedio de matriz PMf

t

7

defensivas deben plantearse desde una l6gic
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5
3
1

AT TA
METINLA:
BAJA

DEBILIDADES
Dreficiente administracion financiera. que influsre

PONDER ACTOMN
en las malas decisiones profesionales

del juego. maror

cidn
tar perdidas deportivas

» defind

=1011

Oon para ewvi
Tener varics jugadores en banca =in aprowvechar

=1 talento. o gue no “brillen™ en £l equipo

Aldpunes socios no tienen compromisco laboral

con la institucion sinoe con sus intereses

Ppersonales
Falta medidas rigurosas para jugadorss con altos

Ineficiente capacidad de negociacion para obtener
indices indisciplinaros

patrocinadores

IMhialas relaciones laborales entre autoridades

jusadores

Falta de calidad deportiva en las bases

Falta de preci

L=

Matriz mejoramiento "DO"

Tabla 17:

a0
as0

34 e

320
la posiadi de capitalizar las oportunidades;

326
fan minimizar

por lo tanto, es imprescindible la necesidad dieaplina mejora interna en la organizacion.

s

42 ]

20
35; se interprque las debilidades podr

35y PMc

interna. por lo que 1a
tiende a distorsionarse 3 a causar

Lo Dan R

TOTAIL

ormacion

i

Lo= jugadores de futbol buscan fama mediante

actos sociales publicos

Inadecuada comnumni

molestias

El promedio de matriz PMf
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Tabla 18:
Matriz respuesta "FA"

= = =
| = %3 =
= = g = = = g B o E
o 2 = Zg = = g = £ .5 = g
= B = =) = B = 5 = 2 = =
= = —_ = & = vz .= ¥ S=
PONDERACION — |E = = 5 5 = 1= = E E = 2 £ =3
= = = = = o =2 .g = = ™ = E =
= & = = =2 2 = = g = = = = —
ALTA=S = 2 = = = B = = = = = = = = =
MEDLA— 3 = |2 B = rg“'ﬁ = E& = B = 5 = g =
BAJA=1 ZEl22:| F | =2 E |E £ = 5 s =2 =2 | = ]
E £ &8 = = = |2 & S5 |58 |E§2& = = 2 5
= ‘m = == B o o 5 = o 5 2 E = .B 2 o
EE8E s |[°5= = |#% |E: |25 |Eg8| 28 | &2
= B 8 8 2 8 5 =Es| E2 2= |E2E| E = g £
s EE 5b = = = =z = 5 o 52 |2 E S| &F £ =
FORTALEFAS - .5 # = = 5 = = o B = S =8 (B am| = & = B
Instalaciones 3w complejos deportivos adecuados - - - - - 1 - - a2
ara 2l entrenamisnto de los jugadores = = = = = o - o
Los complejos deportivos se encuentran - - - - - - - a6
ubicados en sitios idoneos, cercanos a la urbe - = = = - o -
Brindar la oportunidad a jovenes talentos de - - - - _ - -
escasos recursos Yy reclutarios en el equipo 1 1 2 1 - 2 - ! - - 28
Compromiso de ganar 1 1 3 3 ] 3 5 1 5 3 34
i ia laboral el futbol fesional
iﬁfﬁ:‘:‘a = s 1 1 5 1 5 3 5 1 3 5 20
Las academdias de futbol funcionan como medic 1 1 1 1 _ _ . _ _ - a2
de publicidad para la cindadania - - > - - -
FPoseer un reglamento interno 3 5 3 3 3 3 1 1 1 ] 32
iiiaflm ﬁ:-::.odtc:a del logro de objetivos 3 3 3 3 3 5 5 1 5 5 3 a6
Captaciton de nuevos socios interesados en el 1 - - - - - - 1 1 - »g
bisnestar 5 desarrollo del equipo - ; = = - 2 2 -
Disponer de un organigrama estriactural 1 3 5 3 3 3 1 3 3 5 30
TOTAL 4 G 40 e 40 3G I8 4 as 40 318

El promedio de matriz PMf=31,8 y PMc=31,8; se ipteta que las fortalezas podrian evitar el efeegativo de las amenazas del entorno; sin
embargo, se debe desarrollar el potencial inteenla drganizacion para afrontar estas situaciones.
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4.3.6. Matrices de ponderacion e impacto (EFI - EFE)

Permiten valorar y priorizar connotaciones gerdesiddentificadas en las
matrices resumen; la matriz de Evaluacion de Festimternos categoriza los efectos
gue resultan del cruce de las fortalezas y debiéiday la matriz de Evaluacion de
Factores Externos categoriza los efectos que agsdil cruce de las oportunidades

y amenazas, Como se presenta a continuacion:

Tabla 19:
Matriz EFI

% CALIFIC

FORTALEZAS RELAT cion

Instalaciones y complejos deportivos adecuados gi

1 . ) 5 0,042 4 0,169
entrenamiento de los jugadores

2 L_o.s c_orflplejos deportivos se encuentran ubicados ep 0,042 4 0.169
sitios idoneos, cercanos a la urbe

3 Brindar la oportunidad a jovenes talentos de esc 5 0,042 3 0.127
recursos y reclutarlos en el equipo

4 | Compromiso de ganar 51 0,042 3 0,127

5 | Experiencia laboral en el futbol profesional exjean 5 0,042 3 0,127
Las academias de futbol funcionan como medio d

6 publicidad para la ciudadania 5 0042 4 0169

7 | Poseer un reglamento interno 5 0,042 4 0,169
Brindar capacitaciones y charlas tanto a jugadore

8 como a las autoridades 3 0,025 3 0,076

9 %e/ner un canal de exclusiva transmisioén y derediex 3 0,025 4 0,102
Brindar un ambiente de comodidad y compafierism

10 entre jugadores y autoridades E 0,025 3 0,076
Evaluacion periddica del logro de objetivos y me

11 razados 5 0042 4 0,169
Captacion de nuevos socios interesados en el lgenes

12 y desarrollo del equipo 5 0,042 3 0.127

13 Disponer de un organigrama estructural 5 0,042 4 0,169

CALIFIC

[\ DEBILIDADES ACION

1 Deficiente 'a'dmlnlstramop financiera, que influyelas 5 0,042 1 0,042
malas decisiones profesionales

2 | Falta de calidad deportiva en las bases 0,042 2 0,085
Malas relaciones laborales entre autoridades

3 jugadores 5 0,042 1 0,042

Continlla - =——
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Ineficiente capacidad de negociacion para obteneé

4 ; 0,042 1 0,042
patrocinadores

5 Algt_mog, Socios no tlen_en compromiso laboral col 5 0,042 2 0,085
institucion sino con sus intereses personales

6 FaIFa rr_led_ldqs.ngurosas para jugadores con altog 0,042 1 0,042
indices indisciplinaros

7 Falta _dc_e precision y_defln’|C|(_)n del juego, ma 0,042 1 0,042
especializacién para evitar pérdidas deportivas

8 Tener varios jug‘?dpres“ en banca sin aprovechar syl 0,042 5 0,085
talento, o que no “brillen” en el equipo

9 _Inadecua_u,:ia _comunicacién interna, por lo que 0,042 2 0,085
informacion tiende a distorsionarse y a causar stiaks

10 Los_ Jugadqre_s de futbol buscan fama mediante actog 0,042 5 0,085
sociales, publicos

11 Falta de difusion del contenido del reglamentt 3 0,025 1 0,025

jugadores y autoridades
Falta de conocimiento en el ambito deportivo patea

12 | de empresarios y socios, que resultan en mala3 0,025 1 0,025

decisiones
13 Indicadores de morosidad 3 0,025 2 0,051
TOTAL EVALUADO 118 1 65 2,517

Calificacion = fortalezas: mayor 4, menor 3; defgiies: mayor 1, menor 2

Se observa que de la sumatoria efectuada, el adsuionderado es 2,517, lo
cual indica que el entorno interno de la organiradiene presencia mayor de
factores de potencialidad, aun cuando existen rfestale riesgo. Los valores
parciales ponderados de las fortalezas, son sugerolas debilidades, aspecto que

influye considerablemente en el desempefio de Enaacion.

Tabla 20:
Matriz EFE

RESUL

0 CALIFIC T

OPORTUNIDADES RELAT = “\CION  PONDE |

b RADOS

Incrementar la asistencia de la hinchada a losliest:

1 para mejorar los ingresos del equipo 2 ey & DR

2 Apoyo de la FE_F. a Ios,eq_wpos de fatbol que se; 0,027 4 0.109
encuentran en crisis econémica
Alcanzar niveles eficientes en la administrac

3 financiera para disminuir la tendencia a inestdadi 5 0,027 3 0,082
deportiva

4 Disminucion en los niveles de inflacién, de mariera, 0,016 4 0,065

gue permita la estabilidad laboral del equipo

Continlla - =———
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11

12

13

14

15

16
17
18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Ofrecer con mayor énfasis el reclutamiento de jés:

talentos en las escuelas deportivas £
Limitacion de la competencia
Estabilidad y renovacion de contratos para 3

trabajadores

Optimizacién de procesos administrativos @ vy
financieros, de acuerdo a la estabilidad de la d&sa
interés pasiva para la obtencion de resultadoS
positivos

Apoyo de las autoridades correspondientes, can el

de precautelar la integridad profesional y benafiai 3
jugadores e hinchada

Conservar respaldos de informacién de contre
inversiones, roles de pago, informes técnicos,e¢ 5
otros para evitar robos o perdidas

Venta de jugadores de elite y calidad profesion
clubes extranjeros que signifique ingresos econd®r 5
para el equipo

Ganar torneos nacionales e internacionales,
signifiqguen la promocién de la imagen del equip 5
nivel nacional e internacional

Renovacion y mantenimiento en la infraestructure
estadios y complejos deportivos, de manera queld 5
calidad y comodidad a la hinchada

Reduccién del nimero de sanciones disciplinarii

) 5
jugadores

Brindar servicios con valor agregado para socids 3
equipo, o para los clientes potenciales

Disponer de un sistema tecnoldgico para el ma 3

administrativo y econdmico del equipo
Amplio mercado potencial 3

Salida de jugadores a equipos extranjeros
destaquen en los mismos

Tendencia a un nivel menor de desempleo, que &
en mejorar los ingresos de los ciudadanos
Capacidad de atraer a nuevos talentos del fi
nacional como respaldo a generaciones antigue 3
jugadores

Incrementar la captacion de mercado, implement:
estrategias que permitan tener mayor ndamerc 3
hinchas y por ende mayores ingresos

Buscar nuevos sponsors potenciales que promuey
imagen del equipo

Fidelizacion de la hinchada, a través de un t
desempenio futbolistico (ganar campeonatos)
Alianzas estratégicas con proveedores de sist
tecnolégicos, que brinden servicio de calidac 5
usuarios internos y externos

Capacidad de negociacion alta con empr
comerciales o de servicios, basandose en la ac. 3
recibida en el mercado

Obtener asesoramiento técnico y capacitacion
administracion integral del equipo de futbol
Buscar fuentes de financiamiento externo (de st
caso)

0,016

3 0,016

0,016

0,016

0,016

0,027

0,027

0,027

0,027

0,027
0,016

0,016
0,016
0,016

0,016

0,016

0,016

0,016

0,016

0,027

0,016

0,016

0,027
Contintia

0,049

0,049
4 0,065

0,049
4 0,065
3 0,082
4 0,109
4 0,109
4 0,109
4 0,109
3 0,049
4 0,065
3 0,049
4 0,065
3 0,049
3 0,049
3 0,049
4 0,065
4 0,065
3 0,082
4 0,065
4 0,065
3 0,082

ﬁ

89
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IMPAC CALIFIC

N. AMENAZAS T0 ACION

La inflacion con niveles de alza, hace que losaags

1 de los ciudadanos sean menores y no asistan a l&s = 0,027 2 0,054
estadios

2 Ingreso de nuevos equipos al futbol profesional 5 0,027 1 0,027

3 Disminucion de acogida por parte de la C|ud<';1dan|q\5 0,027 > 0,054

debido a la mala imagen deportiva del equipo
La tasa de interés pasiva representa una dismim!

4 en el nivel de captaciones lo que implica reduccié 3 0,016 2 0,033
activos
5 Los impuestos aumenten 5 0,027 2 0,054

Mala imagen del futbol profesional en el Ecuador
6 que imposibilita la inversion por el riesgo que g 5 0,027 1 0,027
existir
La inadecuada administracion del equipo y perd
deportivas constantes, tienden a decepcionar
hinchada que deja de asistir al estadio o eve
realizados por el equipo
Formacién y crecimiento acelerado de equipos
futbol profesional
Representacion minima del futbol ecuatoriano alr
internacional
La renovacion en la infraestructura de estadic
complejos deportivos, representan elevados cCost
inversion, que la mayor parte de clubes no pug
realizar
La implementacion de nuevos equipos deporti
11 gimnasios, estadios, implica una alta inversiéraga 5 0,027 1 0,027
institucion
Mayor control y regulacién a los equipos de fut
12 profesional normando su funcionamiento en todos 3 0,016 2 0,033
aspectos
Alto nimero de jugadores que no participan en
partidos de por enfermedad o lesiones
Falta de interés de empresas o indiferencia
patrocinar algin equipo de futbol
Ausencia de interés deportivo por parte de nific
15 jévenes debido al sedentarismo y dependencia p 3 0,016 2 0,033
tecnologia (redes sociales. juegos, etc.)
Mala administracion de los ingresos, que perjudiac

3 0,016 2 0,033

5 0,027 1 0,027

5 0,027 1 0,027

10 3 0,016 2 0,033

13 5 0,027 2 0,054

14 3 0,016 1 0,016

s imagen de los jugadores € BeLED 2 RS

17 Baja participacién de mercado 3 0,016 2 0,033

18 Alta competencia por alcanzar un posicionamientt 5 0,027 1 0,027
el mercado

19 Elevadas cuotas en la adquisicion de nuevos jugat 3 0,016 2 0,033

Atractivos beneficios que la competencia ofreceis
20 socios, lo que provoca que deseen invertir en 3 0,016 2 0,033
equipo de futbol
Falta de integridad y compromiso laboral por pdst
los arbitros de futbol

TOTAL EVALUADO
AMBIENTE EXTERNO

21 3 0,016 1 0,016

184 1 130 2,663
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Calificacion = oportunidades: mayor 4, menor 3; aazas: mayor 1, menor 2

Se observa que de la sumatoria efectuada, eladsyonderado es 2,66, lo cual
indica que el entorno externo de la organizaci@netipresencia mayor de factores de
potencialidad, aun cuando existen factores de aiedgs valores parciales
ponderados de las oportunidades, son superioessarienazas, lo cual indica que si
bien se dispone de oportunidades significativagsésiin no han sido debidamente

aprovechadas por la organizacion.

4.3.7. Matrices de Holmes

Esta herramienta permite discriminar los factordsachbiente interno y externo.
Se priorizan los parametros que tienen caractagssimilares y se clasifican segun
su importancia, permitiendo encontrar solucionpsoalemas relevantes que tenga la

organizacion.

La matriz de Holmes o priorizacion trabaja en fancide la informacion

obtenida en el anélisis FODA, matrices de pondéragimatrices EFl y EFE.

A continuacién se presentan los resultados obtenido



Tabla 21:

Matriz de Holmes — fortalezas

FACTOR CLAVE

F1 F2 F3 F4 | F5 F7 F9 F10 F11 F12 F13| SUMA

92

PORCEN-

TAJE

5 1 F1. Instalac!ones y complejos deportivos adecuados 10 of 10 11 ®.06
el entrenamiento de los jugadores
F2. Los complejos deportivos se encuentran ubica

! 2 sitios idoneos, cercanos a la urbe 5 6.5p 4.76%

3 3 F3. Brindar la oportunidad a jovenes talentos dmsrs 0 13.50 9.89%
recursos y reclutarlos en el equipo

4 4 F4. Compromiso de ganar 0 13 9.52%

4 5 F5. Experiencia laboral en el futbol profesiandranjero 0 13 9.529%

2 6 F7. Poseer un reglamento interno D 14 10.26%

6 7 'II:'?/ Tener un canal de exclusiva transmision y derede 8 5.86%

4 8 F10. Brlndar un amb|er_1te de comodidad y comparier 13 9,520
entre jugadores y autoridades

1 9 F11. Evaluacion periddica del logro de objetivosgtas 16.50 12.09%
trazados

5 10 F_12. Captacion de nuevos  socios interesados € 14 10.26%
bienestar y desarrollo del equipo

2 11 | F13. Disponer de un organigrama estructural 14 10.26%

136.50 100.00%
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El total de ponderacion de la matriz de Holmes aleafezas es de 136.50
puntos, valor que sirve de base para obtener lopt@jes individuales por cada
factor analizado.

A continuacion en la tabla 22, se identifican lderfalezas mas importantes en
un equipo profesional de futbol, las cuales senvité base para la formulacion de

estrategias:

Tabla 22:

Priorizacién de factores — fortalezas

FACTOR CLAVE PORCENTAJE

1 F11. Evaluacion periddica del logro de objetivasstas trazadas 12.09%

2  F7. Poseer un reglamento interno 10.26%

3 F12. Captacion Qe nuevos socios interesados eniesledtar y 10.26%
desarrollo del equipo

4  F13. Disponer de un organigrama estructural 10.26%

5 F3. Brindar oportunidad a los jovenes talentos si®®0s recursos 9.89%
reclutarlos en sus instalaciones '

6 F4. Compromiso de ganar 9.52%

7  F5. Experiencia laboral en el futbol profesionaramjero 9.52%
F10. Brindar un ambiente de comodidad y compaferigntre

8 . . 9.52%
jugadores y autoridades
F1. Instalaciones o complejos deportivos adecuagasa el

9 : : 8.06%
entrenamiento de los jugadores

10 F9. Tener un canal de exclusiva transmisionrgams de TV 5.86%

11 F2. Los complejos deportivos se encuentran ubicaglossitios 4.76%

idéneos, cercanos a la urbe



Tabla 23:
Matriz de Holmes — debilidades

94

FACTOR CLAVE F2 F3 F4 F7 F9 F10 F11 F12 F13| SUMA PORCEN
D1. Deficiente administracion financiera, que iguen 0
5 1 las malas decisiones profesionales 05 1 1 1 1 1 1 bo2p 12.5¢ 9.19
4 2 D2. Falta de calidad deportiva en las bases 0.5 2 2 1 1 1 1 2 1| 0.5 13 9.56%
5 3 _D3. Malas relaciones laborales entre autoridade > |os 1 1105 1 5 1 AT 12.50 9.19%
jugadores
8 4 DA4. Ir]ef|C|ente capacidad de negociacién para @bt 1 los| 1 05! 05/ 05 083 0% o ols 7 5 15%
patrocinadores
4 5 !DS._AIgl,Jnog SOCios no .tlenen compromiso laboral o 1 1 1 5 2 1 1 1 1 1 13 9.56%
institucion sino con sus intereses personales
1 g |D7. Falta de precision y definicion del juego, may ;| 4 | 5 | 5 | g5 1| 2| 2| 2| 1| 1550 11.40%
especializacién para evitar pérdidas deportivas
5 7 _DQ. Inadgcu_ada comunicacion interna, por I_o qug 4 1 1 5 1 1 2 5 5 1 15 11.03%
informacion tiende a distorsionarse y a causar stiake
6 8 D1Q. Los jgga_ldores de futbol buscan fama mediactizs 1 1 los| 2 1 loslos 2 11 o5 11 8.09%
sociales, publicos
7 9 _Dll. Falta de dl_fusmn del contenido del reglameat 1 los| 1 5 1 los! 1 |os 05| 1 10 7 35%
jugadores y autoridades
D12. Falta de conocimiento en el ambito deportias
5 10 |parte de empresarios y socios, que resultan ensy 1 1 1 2 1 ]|105| 1 1 2 1 12.50 9.19%
decisiones
3 11 | D13. Indicadores de morosidad 05| 2 2 2 1 1 1 2 1 ]05 14 10.29%
136 100.00%
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El total de ponderacién de la matriz de Holmes elglidlades es de 136 puntos,

valor que sirve de base para obtener los porcentagdviduales por cada factor

analizado.

A continuacién en la tabla 24, se identifican lateBilidades que predominan en

un equipo profesional de futbol, las cuales senvité base para la formulacion de

estrategias:

Tabla 24:
Priorizacion de factores — debilidades

“ FACTOR CLAVE PORCENTAJE

1

10

11

D7. Falta de precision y definicibn del juego, nma
especializacion para evitar pérdidas deportivas

D9. Inadecuada comunicacidn interna, por lo qusfiarmacion
tiende a distorsionarse y a causar molestias

D13. Indicadores de morosidad

D2. Falta de calidad deportiva en las bases

D5. Algunos socios no tienen compromiso laboral dar
institucién sino con sus intereses personales

D1. Deficiente administracion financiera, que ig#uen las mala
decisiones profesionales

D3. Malas relaciones laborales entre autoridadagadores

D12. Falta de conocimiento en el ambito deportioo parte de
empresarios y socios, que resultan en malas deessio

D10. Los jugadores de futbol buscan fama mediattesaociales,
publicos

D11. Falta de difusién del contenido del reglamemnfagadores y
autoridades

D4. Ineficiente capacidad de negociacibn para @bten

patrocinadores

11.40%

11.03%

10.29%

9.56%

9.56%

9.19%

9.19%

9.19%

8.09%

7.35%

5.15%



Tabla 25:
Matriz de Holmes — oportunidades
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18 , |01 Incrementar la asistencia de Ia hinchada a los estadios, para mejorar los
ingresos del equipo
20 5 |92 Apoyo dela FEF alos equipos de futbol que se encuentran en crisis 205 2 1198
17 . |O3. Alcanzarniveles eficientes enla para 260 3 0994
disminuir 1a t: ainestabilidad deportiva - -
~ 4 |O% Disminucién en los miveles de inflacion, de manera que permita la s10 4 0ane
estabilidad laboral del equipo i
- . |©35. Ofrecer con mayor énfasis el reclutamiento de jévenes talentos en las - as
15 5 > 28.0 3.33%
escuclas deportivas
21 s |08 Ofrecer servicios del equipo profesional ajévenes y nifios de formacisn 150 2 1498
portiva, esp a familias de escasos recursos
10 7 |O7.Estabilidad v renovacién de contratos para trabajadores 31.5 3.75%
O8. O de ros ¥ . de acuerdo ala
13 8 |estabilidad de la tasa de interés pasiva para la obtencién de resultados 290 3.45%
positives
N o |09 Apovo delas autoridades comrespondientes, con el fin de precautelaria 20 5 800
integridad profesional 3 ajus - o i
16 1o |©10. Conservar respaldes de informacién de contratos, inversiones, roles 275 -
de pago, informes técnicos, entre ofros para evitar robos o perdidas - =
5 11 |D11 Venta de jugadores de elite  calidad profesional a clubes extranjeros 100 5 a0
que signifique ingresos econdmicos para el equipo B 3
S - - P— —
= 12 |012 Ganar tomeos e int. . que signifiquen la bes .
promocién de la imagen del equipo a nivel nacional e intemacional
O13. Renovacién en la ictura de estadios ¥
12 13 |complejos deportivos, de manera que brinde calidad v comodidad a la 30.0 3.57%
‘hinchada
19 14 |O14. Reduccién del nimero de di ajugad 240 2.85%
" 15 |©15. Brindar servicios con valor agregade para secios del equipe. o para los 110 1.60%¢
clientes pot: -
s 16 |D16. Disponer de un sistema tecnologico para el manejo administrative ¥ S0 5 500z
econdmico del equipo - -
12 17 |O17. Mercado potencial v amplio 30.0 3.57%
15 1g Q18- Salida de jug a equipos v se destaquen en los 280 3339
mismos
s o |P1%. Tendencia a un nivel menor de desempleo. que resulta en mejorar los 130 1.008
ingresos de los cit 29,
R 50 |O20- Capacidad de atraer a muevos talentos del futbol macional como 50 5 g20s
~ |respaldo a generaciones antizuas de jugadores -
5 51 |21 Incrementar la captacion de mercado. implementando estrategias que 370 4400
21 37 2%
permitan tener mayor nimero de hinchas v por ende mayores ingresos
s 5> |©22- Buscar nueves sponsers potenciales que promuevan la imagen del 355 a0
equipo
5 53 |23 Fidelizacién de la hinchada, a través de un buen desempefio sos 45200
futbolistico {ganar campeonatos)
N 44 |D24 Alianzas estratégicas con proveedores de sistemas tecnologicos. que 105 1829
brinden servicio de calidad a ususrios intemos v externes
B 55 |©25. Capacidad de negociacién alta con empresas comerciales o de 10 P
" |servicios, baséndose en la acogida recibida en el mercado -
R 35 |26, Obtener asesoramiente técnice v capacitacién en administracion 190 45100
integral del equipo de futbol
4 27 |O27. Buscar fuentes de financiamiento extemo (de ser el caso) 373 4.46%
341 1000
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El total de ponderacion de la matriz de Holmes dertanidades es de 841
puntos, valor que sirve de base para obtener losptajes individuales por cada
factor analizado.

A continuacion en la tabla 26, se identifican 1®rtynidades que pueden ser
aprovechadas por un equipo profesional de futbddegviran de base para la

formulacién de estrategias:

Tabla 26:

Priorizacion de factores — oportunidades

025. Capacidad de negociacién alta con empresasrciates o de

0

. servicios, basandose en la acogida recibida erelado Sulsiehid
023. Fidelizacion de la hinchada, a través de @m liesempefio

2 P 4.82%
futbolistico (ganar campeonatos)

3 024. Alianzas estratégicas con proveedores dersistéecnoldgicos, 4.82%
gue brinden servicio de calidad a usuarios inteynesternos 070
026. Obtener asesoramiento técnico y capacitaci@uministracion

4 . ) 4.64%
integral del equipo de futbol

5 027. Buscar fuentes de financiamiento externo édelscaso) 4.46%
021. Incrementar la captacion de mercado, impleameiat estrategia

6 que permitan tener mayor numero de hinchas y pie erayores 4.40%
ingresos

7 022. Bl_Jscar nuevos sponsors potenciales que pranudavmagen 4.29%
del equipo
O4. Disminucion en los niveles de inflacién, de eramque permita l¢

8 " : 4.04%
estabilidad laboral del equipo
019. Tendencia a un nivel menor de desempleo,apudta en

9 ; . . 3.92%
mejorar los ingresos de los ciudadanos
020. Capacidad de atraer a nuevos talentos dellfaéizional como

10 . : . 3.92%
respaldo a generaciones antiguas de jugadores
09. Apoyo de las autoridades correspondientesettin de

11 precautelar la integridad profesional y benefieigmgadores e 3.80%
hinchada
016. Disponer de un sistema tecnol6gico para ekfoan

12 L . o . 3.80%
administrativo y econdmico del equipo

13 Q7. Estabilidad y renovacion de contratos parejeatores 3.75%
015. Brindar servicios con valor agregado paraosodel equipo, o

14 . s 3.69%
para los clientes potenciales
013. Renovacién y mantenimiento en la infraestmactie estadios y

15 complejos deportivos, de manera que brinde caljdammodidad a la 3.57%

hinchada

Contintia —l



16

17

18

19

20

21

22

23

24

25
26

017. Amplio mercado potencial

08. Optimizacion de procesos administrativos yrfaieros, de
acuerdo a la estabilidad de la tasa de interéggpara la obtencion
de resultados positivos

O11. Venta de jugadores de elite y calidad profedia clubes
extranjeros que signifique ingresos econémicos paeguipo

012. Ganar torneos nacionales e internacionalessigunifiquen la
promocion de la imagen del equipo a nivel nacienaternacional

0O5. Ofrecer con mayor énfasis el reclutamientadgtenes talentos en
las escuelas deportivas

018. Salida de jugadores a equipos extranjerosdgsaquen en los
mismos

010. Conservar respaldos de informacion de corgratwersiones,
roles de pago, informes técnicos, entre otros @atar robos o
perdidas

03. Alcanzar niveles eficientes en la administmadibanciera para
disminuir la tendencia a inestabilidad deportiva

O1. Incrementar la asistencia de la hinchada adtzlios, para
mejorar los ingresos del equipo

014. Reduccién del nimero de sanciones disaiiis a jugadores

02. Apoyo de la FEF a los equipos de futbol quersientran en
crisis econémica

3.57%

3.45%

3.45%

3.39%

3.33%

3.33%

3.27%

3.09%

2.97%

2.85%

2.44%
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Tabla 27:

Matriz de Holmes — amenazas

99

1 Al La inflacion con niveles de alza. hace gue los ingresos de los 325 6.27%
ciudadanos sean menores v no asistan a los estadios = -
2 |A2 Ingreso de nuevos equipos al futhol profesional 225 434%
3 A3 Disminucidon de acogida por parte de la ciudadania debido a la mala 300 5700
imagen deportiva del equipo ) o
n Ad La. tasa de mte_res ‘pasiva reP.resenta una disminucion en el nivel de 4.0 163%
captaciones lo gue implica reduccion de actives
5 |A5.Los impuestos aumenten 270 321%
6 A6 Mala imagen del futbol profesional en el Ecuador, lo que imposibilita la 0 1355
n 25%
inversion por el iesgo que puede existir
A7, La inadecuada administracion del equipo v perdidas deportivas
7 |constantes, tienden a decepcionar a la hinchada que deja de asistir al 255 4.02%
estadio o eventos realizados por el equipo
8 |AS. Formacion v crecimiento acelerado de equipos de futbol profesional 233 4.54%
% |AS Representacion minima del futbol ecuatoriano a nivel internacional 25.0 4.85%
Al0. La renovacion en la infraestructura de estadios % complejos
10 |deportivos, representan elevados costos de inversion, que la mayor parte 3453 6.66%
de clubes no pueden realizar
1 All. La implementacion de nuevos egquipos deportivos, gimnasios, 175 1,349
2. 34%
estadios, implica una alta inversion para la institucion
12 Al2 Mavor control v regulacion a los equipos de futbol profesional 300 5.70%
~  |nomando su funcionamiento en todos los aspectos ) -
13 Al3. Alto mrimera de jugadores que no participan en los partidos de por 10 125%
enfermedad o lesiones
14 _—'\.l-l-_. Falta de interés de empresas o indiferencia para patrocinar algin 205 3.06%
equipo de futhol
- |AlS. Ausencia de interés deporfivo por parte de nifios v jovenes debido al o R
15 . i . . . 2335 4.34%
sedentarismo ¥ dependencia por la tecnologia (redes sociales. juegos, etc)
16 Alé. Mala administracion de los ingresos, que perjudican la imagen de los 20.0 3.86%
juzadores
17 |A1l7. Baja participacion de mercado 265 5.12%
18 |A18. Alta competencia por alcanzar un posicionamiento en el mercado 185 3.76%
1% | A1% Elevadas cuotas en la adquisicion de nuevos jugadores 3535 6.85%
20 A20. Atractivos beneficios que la competencia ofrece a sus socios, lo gue 200 3.86%
" |provoca que deseen invertir en ese equipo de futbol - i
21 A1 Falta de integridad v compromiso laboral por parte de los arbitros de s 3279
futbol
318 100.00%




100

El total de ponderacion de la matriz de Holmes dertonidades es de 518
puntos, valor que sirve de base para obtener losptajes individuales por cada
factor analizado.

A continuacién en la tabla 28, se identifican 7 aaz@s que afectan el
desempefo de un equipo profesional de futbol yirserde base para la formulacion
de estrategias:

Tabla 28:
Priorizacion de factores — amenazas

1 |Al9 Elevadas cuotas enla adquisicion de nuevos jugadores 6.83%

3 Al0. La renovacion en la infraestructura de estadios v complejos deportivos, representan 6.66%
elevados costos de inversion, que la mayor parte de clubes no pueden realizar

3 Al Lainflacion con niveles de alza, hace que los ingresos de los ciudadanoes sean menores y 627%
no asistan a los estadios

A A3 Dismimucion de acogida por parte de la ciudadania debido ala mala imagen deportiva del 5 70u
equipo

5 Al2. Mayor control y regulacion a los equipos de futbol profesional nommande su 5 700
funcionamiento en todos los aspectos

&  |AS. Los impuestos aumenten 321%

7 |AlT.Baja participacion de mercado 5.12%

g AT lainadecuada administracion del equipo y perdidas deportivas constantes, tienden a 190%
decepcionar a la hinchada que deja de asistir al estadio o eventos realizados por el equipo

&  |A% Representacion minima del futbol ecuatoriano a nivel interacional 483%

0 A4 Latasa de interés pasiva representa una disminucion en el nivel de captaciones lo que 163%
implica reduccion de activos

11 |AS Formacion y crecimiento acelerado de equipos de futbol profesional 454%

1 Al3. Ausencia de interés deportive por parte de nifios y jovenes debido al sedentanismo v 454
dependencia por la tecnologia (redes sociales. juegos, etc.)

13 |A2. Ingreso de nuevos equipos al futbel profesional 434%

1 All.La implementacion de nuevos equipos deportivos, gimnasios, estadios, implica una alta 134%
inversion para la institucion

i5 Af. Mala imagen del futbol profesional en el Ecuador, lo que imposibilita la inversion por el 135%
riesZo que puede existir

16 Al3. Alto numero de jugadores que no participan en los partidos de por enfermedad o 135%
lesiones

17 |Al4 Falta de interés de empresas o indiferencia para patrocinar alzin equipo de futbol 3.86%

18 |Al6. Mala administracion de los ingresos, que perjudican la imagen de los jugadores 3.86%

9 A20. Atractivos beneficios que la competencia ofrece a sus socios, lo que provoca gque 336%
deseen invertir en ese equipo de futbol

20 |AlS. Alta competencia por alcanzar un posicionamiento en el mereado 3.76%

21 |A2l Falta de integridad v compromiso laboral por parte de los arbitros de futbol 222%
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4.4, PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION

Una vez analizado el entorno interno y externo de eguipo de futbol
profesional, se pueden utilizar las fortalezasjlidigloles, oportunidades y amenazas

para alcanzar el desarrollo sostenible del cluig\es de una gestion eficiente.

Un modelo de gestion adaptado al entorno en elsgudesenvuelve un club
deportivo, asi como en las competencias que tideertada uno de sus integrantes,
basa su accionar tomando en cuenta los actoresinggiwienen en el marco

organizativo del futbol, como se detalla a contaidia

4.4.1. Actores que intervienen en el marco organizativo déutbol

El producto que se ofrece para un modelo de gedgportivo es el espectaculo
deportivo; sin embargo, existe una industria dedpctos complementarios que
significan un conjunto de nuevas fuentes de ingregero, para que este esquema

funcione se necesitan de varios stakeholders quelen funciones especificas:

* Jugadores.-El desempefio deportivo ya no es el unico objetivanente para

los jugadores. Hoy en dia importa la comerciali@agi profesionalizacion.

* Empresas.-Dentro de este componente las empresas buscacipatrequipos
y exponer su marca. El éxito deportivo es utilizadmo el medio principal para

aumentar el alcance y frecuencia de sus mensajesrciales.

e Hinchas.- Es obvio que los resultados son importantes. ®8ibaego, el hincha
también busca satisfacer una necesidad de afitia@ma un grupo y el acceso a

un sentimiento de identidad.

* Medios de comunicacion.-El fatbol siempre genera pasiones por lo que los
noticieros siempre daran espacio a este deporiestante mencionar que no

siempre las noticias provienen directamente derdesltados, sino de todo el
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entorno que rodea a los equipos: crisis, la vidéoslgugadores o planes en los

que incursionan los equipos.

Duefios.-El fatbol se ha convertido en un negocio por le d¢a discusién no

s6lo queda enmarcada en el desempefio dentro darlelsas. Si no también en
lo que se refiere a la gestion responsable deetagsos del plantel. Es necesario
asegurar la continuidad de ingresos y delimitaragsgias eficientes para poder

adquirir o formar nuevos jugadores.

Ciudad.- Al ser el futbol un deporte tan popular, las pasgse arraigan en las
ciudades que son defendidas por determinado eqDiferencias sociales o
conflictos entre ciudades son profundizadas erefasientros deportivos. Asi
mismo la sociedad puede considerar como parte deatidad al equipo de la
ciudad. Por ejemplo, en Madrid el Real Madrid edepde la historia de la
ciudad espafiola por lo que el deporte trasciende aitd de un estadio o sus
hinchas (Jaramillo, 2015).

4.4.2. Disefo funcional y estructural de un equipo de futbl profesional

Del analisis anterior se observa que varios equedsitbol del Ecuador carecen

de una estructura interna definida, razén por lal atraviesan innumerables

problemas; es por ello indispensable iniciar coarganizacion del talento humano,

definiendo las funciones que tiene cada éarea ded#b club y delegando

responsabilidades que facilitaran la obtenciénediltados positivos (deportivos y

econdmicos), que proyectan a la institucion comeeterente para los de su clase.

A continuacion se detalla una propuesta con lasidnes de cada una de las

areas gque conforman un equipo de futbol profesional

1. Direccidn general del area deportiva:Asume la responsabilidad del buen

funcionamiento del area deportiva del equipo. $m&ocon:
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Secretaria técnica: Funcion staff de la direccion general deportivae q
consiste en negociar los contratos, traspasosignessde los jugadores de
acuerdo con la politica establecida.

Talento humano deportivo: Funcion staff de la direccion general deportiva
gue consiste en proponer las politicas de contéataseleccion, retribuciéon
y formacién de todas las personas incluidas ereal deportiva.

Futbol base: Encargado de la seleccién, entrenamiento, dekarrol
profesional y relacién con los jugadores y conpadres de os jugadores en
las distintas etapas: infantiles, juveniles y dongs inferiores.

Scouting: Encargado de observar y seleccionar jugadoresomaes y

extranjeros de cara a futuras contrataciones.

Servicios médicos:Compuesto por médicos en las ramas de Medicina
General, Traumatologia, Fisioterapia, PsicologiaNytricion, son los
encargados de cuidar la salud del plantel a tradestratamientos

preventivos y reactivos.

Responsables del primer equipoResponsable del equipo en cuanto al
fisico, técnico, y tactico, coordinando el trabd@los preparadores fisicos,
servicios médicos, asistente técnico de cara a lauropn el objetivo
planteado para cada temporada.

Responsables de divisiones menordsncargados de moldear a los equipos

formativos, potenciales talentos que sirven dervasegpara el equipo titular.

Direccion general area comercial y marketingEs la responsable de la gestion

y venta de los distintos productos y de la creadi@n otros nuevos. La

conforman:
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a. Gestion de patrocinio y de publicidad:Encargado de buscar y negociar
actividades no necesariamente deportivas que perrolitener ingresos de
las instalaciones del club.

b. Gestion de hospitality: Encargado de disefiar, promocionar y gestionar
actividades no necesariamente deportivas que perrolitener ingresos de
las instalaciones del club.

Direccion general area comunicacionedkesponsable de las relaciones con los

medios de comunicacién. La conforman:

a. Relacién con los medios de comunicaciorEncargado de la gestién de
comunicaciéon con los medios correspondientes, asiocde coordinar

ruedas de prensa y entrevistas.

b. Comunicacién interna: Encargado del disefio y gestion de las herramientas

gue faciliten la comunicacion y coordinacion dedospleados del club.

c. Comunicacion con socios y aficionEncargado del disefio y gestion de
aguellos causes y herramientas que acerquendaniafion y noticias del

club a su cliente directo.

Direccion general area administracion:Responsable de la administracion del

club. La conforman:

a. Planificacion y control: Encargado de elaborar el presupuesto para su

aprobacion y de realizar el control y seguimiento.

b. Contabilidad y finanzas: Encargado de la relacion con los bancos y de

llevar a cabo la politica de financiacion a cortmedio plazo.
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c. Compras: Encargado de la adquisicion y distribucion de tadoello que

resulta necesario para el desarrollo de las aatiad del club.

d. Recursos humanos no deportivosPersonal de staff de la direccion
general de administracion, cuya funcion es propdasr politicas de
contratacion, seleccion, retribucion y formacion personal del area no

deportiva del club.

5. Direccion de operacionesEsta direccion por su contenido y caracteristisas,
la considera como una funcion de staff, que adetedsu propio contenido
presta servicio a distintas areas funcionales mageoperativos y tecnoldgicos.

La conforman:

a. Organizacion y ejecucidon de eventosSe encarga de concebir, organizar y
ejecutar toda la logistica material y humana pasal/entos del club.

b. Mantenimiento: Se responsabiliza del correcto funcionamiento age |

instalaciones de su renovacion y buen estado.

c. Coordina y realiza todas las compras del clubEstudia el mercado,
selecciona proveedores y cierra los acuerdos dgresnton el visto bueno

correspondiente.

d. Proyectos inmobiliarios: Disefia los nuevos proyectos inmobiliarios de la
entidad y una vez aprobados planificara y coordisar ejecucion. (Gomez
& Opazo, 2015).

e. Tecnologia: Trabaja en funcién de nuevas herramientas teciwal®gjue

facilitan el trabajo coordinado de todos los indedes de la organizacion.

A continuacion se presenta la propuesta de un wpgana estructural para un
equipo de futbol profesional, el cual contienedesas descritas anteriormente:
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Figura 1: Propuesta de organigrama estructural paraun equipo de futbol profesional
Fuente: Gomez, S. y Opazo, M. (2007). Caracteristicasietsirales, club de futbol profesional de elite.
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4.4.3. Estrategia basada en procesos

Al hablar de un modelo de gestion, es preciso €eteho que significa
Planificacion Estratégica. Es una “herramienta mengétil, que permite a los lideres
de cualquier organizacion dirigir sus esfuerzosiehda ubicacion de la entidad
respecto a una vision de futuro, es decir se tdetauna técnica que permite
anticiparse racionalmente a los hechos en func&sulnaturaleza organizacional”
(Salazar, 2013).

En relacién a lo anterior, se plantea un mapa deegps para visualizar cada

una de las areas que conforman el club deportivo:

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION GESTION PATROCINIOS GESTION DE
PRODUCTO Y PUBLICIDAD HOSPITALITY

COMUNICACION COMUNICACION
INTERNA SOCIOS AFCION

CLIEMTE
CLIEMTE

PROCESOS CLAVE

ORGANIZACION ¥

PROYECTCS MANTENIMIENT .
e HECWDH
INMOBILIARICS INSTALACIONES NTOS

: : PLANIFICACIC

ADMINISTRACION ESORERIAY msupum‘:é
o

¥ CONTABILIDAD FINANZAS p—

PROCESOS DE APOYC

Figura 2: Mapa de procesos de un equipo de futbolrpfesional
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4.5. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.5.1. Definicion del negocio

En funcién de las necesidades del mercado y busdareficiencia empresarial

para un equipo de futbol profesional, se deberoresgr las siguientes interrogantes:
Tabla 29:
Definicién del negocio

INUERRGE A =S FACTORES DE DEFINICION

BASICAS

Negocio real: Proyecto que esta direccionado al mejoramiento
estratégico (tanto colectivo e individual) del ftbecuatoriano, a
través de directrices que permitan alcanzar la méxde trabajo en
equipo (coordinado y efectivo).

¢, Cual es mi negocio?

Negocio potencial:Proyecto efectivo que sirva como instrumento guia
para potencializar el sector deportivo futbolistibe pais, aplicando
estrategias para un trabajo colectivo, con dire@gigentos definidos.

¢, Cuadl sera mi
negocio?

Negocio futuro: Resultados de un proyecto profesional, con base en
¢ Cual deberia ser el | estrategias deportivas de calidad, que se logtaavas de un equipo
negocio? de trabajo preparado y comprometido, el cual brendsoluciones
precisas a los problemas cotidianos del futboluestio pais.

Estas definiciones sirven de base para que lostdios del club visualicen el
escenario 6ptimo para la institucion y conozcan desnas componentes del

direccionamiento estratégico.

45.2. Valores

Dentro de la filosofia institucional, los valoresrmiten que el personal del club
guie su accionar en funcién de lograr un liderazgmpartido, trabajo en equipo y
por ende el desarrollo de la empresa.
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Para la determinacion de valores, se utiliza laimakioldgica, donde se obtuvo

lo siguiente:

Tabla 30:

Matriz axiologia — valores

AMBIENTE INTERNO (MORAL) AMBIENTE EXTERNO (ETICO)
Manifestaciin activa Manifestaciin pasiva Manifestacién activa Manifestacién pasiva
Valor Antivalor Valor | Antivalor Valor Antivalor Valor Antivalor

Respon- Lrrespot-
sabilidad sabilidad
Comunicacion |[ncomunicacion| Lealtad | Deslealtad |  Eficiencia Ineficiencia
Compafienismo | Enemistad
Perseverancia | Desinterés

Respeto Irrespeto | Solidaridad | Egoisme Honestidad | Deshonestidad

En funcion de la tabla anterior, en un equipo wiofeal de futbol del Ecuador,

se fomentan los siguientes valores:

* Solidaridad

* Compaiierismo

* Perseverancia

» Eficiencia

* Respeto

* Responsabilidad
*  Comunicacion

* Honestidad

4.5.3. Principios

Permiten que el personal de la institucion oriemta adecuada actitud para la

consecucion de los objetivos comunes.

Para determinar los principios institucionales,uséza la matriz axiolégica,

donde se obtuvo lo siguiente:
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Tabla 31:
Matriz axiologia — principios

CHECK PRINCIPIOS VALORES APLICACION
Constancia en el propdsitc  golidaridad Trabajo en equipo
de mejorar las estrategias
para Competir en equipo Respeto Organizacién flexible
] ) R bilidad Directamente en cumplimiento
Trabaja;.en Ctiequ? dg form Responsaniliaa de metas
coordinada y efectiva . . .
ral y WV Eficiencia Trabajo continuo
Compromiso con la Compafierismo Velar por todo el equipo de
X trabajo

institucién a la que se

representa Perseverancia

Comunicacion
Capacitacion y
mejoramiento continuo en
todos los procesos

Lealtad

Honestidad

Saber manejar los pro y contra

Gestion orientada a logros

Mantener lineamiento directo
hacia la institucion
Transparentar todas las
acciones

En funcion de la tabla anterior, los principios pmrativos de un equipo

profesional de futbol del Ecuador son:

« Constancia en el propdsito de mejorar las esti@gqgara competir en equipo

» Trabajar en equipo de forma coordinada y efectiva

» Compromiso con la institucion a la que se represent

» Capacitacion y mejoramiento continuo en todos fosgsos.

45.4. Vision

Utilizando los valores institucionales y en funcide como deberia ser y actuar

la empresa, la vision institucional se definidavés de la siguiente matriz:



Tabla 32:

Matriz de visién institucional

FACTORES
CLAVE
Posicion del
I
mercado
o Tiempo
Ambit
o o del
mercado
v Produn_:t_os o
servicios
v Valores
VI Principios

Deseado, realista Lider
hediano v largo 1 af
plazo afio
Definicion del

. Federaciones de futbol
negocio-mercado

Crear nuevos parametros
para mejorar el futbol
profesional
Solidaridad
Eespeto
Responsabilidad
Eficiencia

Defimicion del
negocio-necesidad

Definidos Compatierismo
Perzeverancia
Comunicacion
Lealtad
Honestidad

Constancia en el proposito
de mejorar las estrategias
para competit e equipo

Trabajar en equipo de
forma coordinada v
efectiva
Compromiso con la

Definidos

nstitucion a la que se
representa
Capacitacion v
mejoramiento continuo en
todos los procesos
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VISION INSTI-

TUCTONAL

A12017, lograrla
sosterbilidad v
eficiencia
deportiva v
ECOnOmica,
mediante la
implementacion
de una estructura
organiracional
defimda, efectiva
¥con
direccionamiento
estratégico

En funcién de la tabla anterior, la vision de unipqg de futbol profesional es:

direccionamiento estratégico.

Al 2017, lograr la sostenibilidad y eficiencia dep@ y econdmica, mediantg

la implementacion de una estructura organizacidetaida, efectiva y con

\14

4.5.5. Mision

Expresa el propésito la organizacioén, es deciule desea lograr.
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Utilizando las cuatro perspectivas que miden etigrde accion de la empresa,

la mision institucional se defini6 a través deitugente matriz:

Tabla 33:

Matriz de misién institucional

PERS- FACTORES

MISION VALORA-

VI

PECTIVA CLAVE S 08 - CION INSTITUCIONAL ~ CION
Sostentbilidad d
Naturalezadel | o " Servicio de habilidades
INTEENA ) un equipo de .
fnegocio futbol deportivas
--------- F avorecerla
Fomentarel | L ne
CLENTE | Raonpaa | deporteybrndar) . oo oo delos
existir mayor rapidez ¥ . 25%
L. recursos en funcion de
dinamismo al club L . ..
maximizar la satisfaccion
de los clientes actuales
Obedeceralas o
Mercado al que|  Definicién del exigencias de un Primer mn
sirve negocio mercado cambiante v nivel fuﬂ_:mhsﬁco |
competitivo d&lpaq_:lmpo_a Mmoo
Formacion integral ek
mediante 1a aplica-

Caracteristicas | que constituyaun|  Ser compefitivos para

INTEENA | generales del | reto v desamrollo enfrentarse a rivales cion y desamollo 20%
adecuado de

servicio parala dificiles i
oreanizacién esﬁateglfis de
: mejoramiento
Se caracteriza por )
continuo

suliderazgoenla  Cada equipo de futbol
formaciony hallegado a obteneruna

FINAN- | P“::“n 4 Ppomocitndel | buenaposiciénalo 25
CIERO Fsea ;ﬂ . fatbel, para larzo del iempo, lo que | :
feteade tomeros impulsa a tener rivalidad
nacionales e entre si
................... thdﬂﬂales .
CRECT- .. . . ..
MENTOY | Principios y Etica profe?ona]__ Calidad en el aprendizaje
APREN. valores COMpProfmiso vy de cada jugada v 30%
DIZATE solidaridad estrategia a desarrollarse

100%

En funcién de la tabla anterior, la mision de unipq de futbol profesional es:

la aplicacion y desarrollo adecuado de estratefgasejoramiento continuo.

Potencializar el nivel futbolistico del equipo anséaximo nivel, mediante




4.5.6. Objetivos

Representan un compromiso a alcanzar en un tieeteonginado.
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Como resultado del proceso de andlisis matricéghresenta la siguiente tabla:

Tabla 34:
Matriz de afinidad

pre-objetivos

oyt ASIG- e 1. EJECU-
FACTOR ESPECIFICO FACTOR MEDIBLE NABLE RECURS0S CI0N
Indice eficiencia
Aspectos  Lograr el cumplimiento de metas en.  Horas de efectividad y Proceso de
[ INTERNA  adminis- | baseala adecuada aplicacion del respuesta de personal gestion | Humanos 1 afio
trativos modelo de gestion propuesto % remuneracion para estratégica
personal
Capaci- | Capacitar a todes los miembros de L
tacion y la institucion, a fin de lograr Horas de capacitacion por Pro_‘feso Tecnolsgicos
I | CLENTE | gestiondel | sinersia enla orsanizacion v colaborador gestion del | cieros | aio
talento | trabajar en conjunto por aleanzar - Talento Humanos
humano los resultados esperados Indice eficiencia Funano
Cagaa— ‘_Seleouonar Jugad_ores_ Proceso
taciony  profesionales con experiencia, que Afios de experiencia s
[T  CLENTE gestiondel garantice unmayor desempefio del Talento Humanos 1 afio
talento | equipo y se complemente con los fodice eficiencia Humano
humana resultados
Inerementar la populanidad del
Sistema de | equipo disefiando estrategias que Proceso | Tecnologicos
[V |INTEENA | merca- | le pemmitan generaruna ventaja Indice eficiencia gestion de | Financieros 1 afio
dotecria | competitiva con los demas clubes Marketing | Humanos
existentes en el mercado
Patrimonio / total de activos
Solvencia y sostenibilidad
Administrar de manera adecuada BCOMOMmica ..
. : - Tecnold-gicos
frar los sl Sostenibilidad deportiva Proces_o de Financie-fos
V | INTERNA Fnancieto garantizar quelos ingtesos Y | Balances auditados, ditimes ~ 2estion Humanos 1 afio
egresos de la institucion sean afios financiera Materia.les
efectivos y transparentes Distribucion eficiente y
transparente del presupuesto
afmal
En funcion de la tabla anterior, los pre-objetivis un equipo de futbol

profesional son:
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* Lograr el cumplimiento de metas en base a la adecaplicacion del modelo de

gestion propuesto.

» Capacitar a todos los miembros de la instituciéfin ale lograr sinergia en la

organizacién y trabajar en conjunto por alcanzarésultados esperados.

e Seleccionar jugadores profesionales con experigigeia garantice un mayor

desempeiio del equipo y se complemente con lodadesl

* Incrementar la popularidad del equipo disefiandcatesfias que le permitan

generar una ventaja competitiva con los demas slekistentes en el mercado.

* Administrar de manera adecuada los recursos ecenénpara garantizar que

los ingresos y egresos de la institucion seaniefecy transparentes.

4.5.7. Matriz PEYEA

La matriz de posicion estratégica y evaluaciorladaccion (PEYEA) es otra

herramienta importante para la generacion de kffdacion estratégica.

Se divide en 4 cuadrantes e indica si una esteaggiagresiva, conservadora,
defensiva y/o competitiva; tiene como objetivo deiear cuales son las estrategias
competitivas mas acertadas para la organizacioa, ve@z definidas su posicién
estratégica interna y externa, como lo muestralkta continuacion:
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Tabla 35:
Matriz PEYEA

-

Rentabilidad de la industna del futbol como empresa generadora de valor
Administracion financiera eficiente
Capital suffciente (socios ¢ inversiomstas)
Distribucion adecuada del presupuesto para cada proyecto o actividad
Incremento de insresos deportives (taquilla, sponsors, derechos TV) anuales
Politica de financiacion (contratos) 2 corto y largo plazo

TOTAL fil
Crecimiento de la calidad deportiva nacional en el escenario extranjeto ]
Aumento de la competencia de clubes deportivos i
Politicas gubernamentales o de la FIFA a favor de apoyar el crecimiento de equipos
deportivos
INDUSTRIA Acceso a nuevas fuentes de tecnolozia

FINANCIFRA

ted e | | o | s

4

Mavor participacion de los juzadores de fufbol ecuatorianes, e equipos extranjeros i
Crecimiento de la industria del futhal ]
b

J

Amplio mercado (hinchada) que incrementa la participacion del equipo en el mercado
Costos bajos de desarrollo, inversion, reestructuracion de instalaciones

TOTAL 40
Incremento de equipos de futhol 2 nivel nacional -
Facilidad de tramite v acceso para nuevos equipos de futbol profestonal 4
Estabilidad politica en el iltimo gobiemo 4
ESTABILIDAD DEL El 06y aceen & Intemet ir.lcre.me_nta la postbilidad de conocer el juego de otros 3
AMBIENTE equipos v analizar su estrategia tactica
La utilizacion del Intemet v el desarrollo futbolistico genera un impacto global 4
LaFIEA reconoce, regula y garantiza la propiedad intelectual de los equipos de 4
El crecimiento de desempleo v encarecimiento de vida genera posibilidades de 5
reclutar 2 jovenes talentos desde tempranas edades
TOTAL -32
Reconocimiento intemacional por lizas zanados -
Estabilidad en el sistema administrativo de la empresa -3
VENTAJA Insta?[ac_ior;es e instrumentos entregados a jovenes reclutados (venidos de otras %
: provincias
LN RS Toma de decisiones onlentadas 2 resultados depottivos 4
Utilizacion de estrategias mediante capacitacion, charlas, entrenamiento fisico, en 5
base ala experiencia de equipos extranjeros y que sof iznorados por otros clubes
TOTAL -23

Con toda la informacion que precede, se tiene usianvglobal del estado del
club, lo que permite continuar con el levantamietgdanformacion para conseguir el

direccionamiento estratégico que requiere la instin.
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4.6. METODOLOGIA BALANCED SCORECARD (BSC)

Una vez identificados los elementos para la gesgéificiente de un equipo
profesional de futbol ecuatoriano y las interrogarue resultan de la planificaciéon
estratégica, el BSC permite cerrar el circulo dgdstion gerencial y controlar de
forma eficiente y efectiva las estrategias plardsadara la consecucion de los

objetivos.

4.6.1. Tablero de comando

Continuando con el direccionamiento estratégictaldero de comando a través
de 4 perspectivas identifica los objetivos que delscanzar el club de futbol

profesional; para ello se requiere de medidas guaifen cuantificar la meta.

De este analisis se obtuvieron los siguientes [gtoge

» Proyecto de implementacion de sostenibilidad deipegde futbol

» Fortalecimiento de los procesos técnicos y direades

* Ampliacién y fortalecimiento del proyecto sobreteogbilidad

 Desarrollo del talento humano (plan de capacitacpnpropuesta de
remuneracion variable)

* Innovacion tecnoldgica

A continuacion se muestra el tablero de comando:



Tabla 36:

Matriz tablero de comando
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Programa de reduccion de

Costos operacionales 6% informe economico
costos
o X P _ o fnimero de activos Reduccion de activos
Chptimizar de forma continua los costos Activos improductivos 4% improductives Proyecto de improductives
1 ANCT A GESTION operativos del club, reduciendo activos implementacion de
FIN TER ! - o o .
- FINANCIERA improductivos e incrementando el margen Margen operacional 8% utilidad / ventas netas sostenibilidad del | Abrirnuevos mercados
operacional Utilidad amuaal 6% oeTs - mEsiTe equipo de futbol {ampliar cobertura)
Rotacion de cartera 1094 nimero de clientes Plan de reduccién de
%%
morosos cartera morosa
Participacion de mercado 6% informe de mercado Marketing del equipo
Utilizar herramientas de intelizencia de Crecimiento de mercado 804 informe de mercado Fortalecimiento de
mercado, que permitan medir de forma — . 1 Compra de jugadores
2 | DELCLIEENTE | POSICIONA MIENTO continua la satisfaccion de e ZEa CeEtE o FEE e
socios/clientes, v facilite la captacion de Aumento de 10.000 numero de dj:cxu.cosal} Sistema de inteligencia de
Mueveos socios socios/clientes i socios/clientes cocionales mercado
MNivel de satisfaccion de s004 informe de nivel de Eendimiento de los
%%
clientes satisfaccion juzadores
nimero de horas
. - -
Optimizar los procesos intemos de forma Tiempos muertos 6%% i S MManual de productividad
PR S05 con?itlua_ mediante la i.mplementaciég de ] ] ] — forjtz_lep' iento del
INTEENOS un sistema de aseguramiento de la calidad | Costos no productivos 6246 informe economico T e
que priorice la productividad por dreas v costenibilidad Reingenieria de procesos
SRR T T TER e LR S O Mo conformidades 2005 mmero de reportes
3 INTERNA
Desarrollo del
h i Fre e Mej dimiento de 1
Disefiar un programa de capacitacion Capacitacion 60 oras o c:tf:m aeen EETT Ty st r;.:gadoirel: =es
CULTURA especializado en atencion al cliente v Epl?:l de B B
ORGANIZACIONAL gestidn administrativa financiera, para capacitacion ¥
mejorar el nivel de satisfaccion del cliente Aprovechamiento de 959 niamero de cursos propuesta.:.ie Sistema de evaluacion del
cursos i dictados EE R L desempefio
variable)
Fortalecer las alianzas estratégicas Nuevos servicios 99 niimeros de servicios Plan de capacitacion al
I %%
ATTANZAS existentes ¥ crear nuevos vinculos para personal
ESTRATEGICAS mejorar los beneficios gque se otorgan a los : X X : i
socios/clientes Aliados estratégicos 10 nimmero de aliados Agenda de alianzas
DE CRECIMIENTO . 4 ot - L tomient e
- miumero de reportes Innovacién evantamiento ¥ mejora
4 Y Fortalecer el uso de los sistemas Reportes de tecnologia & temolée;ifos R AT e de IUCE;:JS s
AFPRENDIZATE tecnlogicos, como una herramienta de — - =
SISTEMAS Zestidn operativa e instrumento de Utilidad anmual 6% ingresos - gastos Programa de optimizacidon
sostenibilidad econémica que sostengala v capacitacion en la
planificacién estratégica Costos operacionales 6%% informe econémico gestion del fitbol




Tabla 37:

Cuadro de mando
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Costos operacionales t 6% P 4% 2
Optimizar de forma continua Activos improductivos ' 4% 3% i} 3%
los costos operativos del
club, reduciendo activos
A ’ : A : s -
1 FINANCIERA Lrodnchmos e Margen operacional t 8% o 6% -
incrementando el marzen
operacional Utilidad anual t % 4 4% 4
Rotacion de cartera ' 10% 11% 12%
Participacion de mercado t 6% 3% 4%
Utilizar herramientas de Crecimiento de mercado 1 9% 7% 6% 6%
intelizencia de mercade, que
5 | piucinm | Pemeamedudslom Utilidad anual % 5% %
cofitinua la satisfaccion de
socios/clientes, y facilite la
captacion de nuevos socios | Aumento de socios/clientes ' 10.000 7300 3000 3300
Nivel de satisfaccion de chientes 1 20% 8% T6% T8%
timizar | :
; Optmint los praseses Tiempos muertos 6% 1% 2% 4%
ntetnos de forma continua,
mediante la implementacion
de un sistema de
T I'l/-f JJ' 10, )
e ot o T Lot Costos no productivos ‘ 6% 4.30% 3% 5‘%
que priotice la productividad
por areas y sean medidas por . . ‘ i
3 INTERNA s G Mo Eestiin No conformidades 20% 17.50% 13% 14%
Disefiarun programa de
capacitacién especia]izado Capacitacién t 50 45 30 40
en atencion al cliente y
gestion administrativa-
financiera, para mejorar el
nivel de satisfaccion del Aprovechamiento de cursos 83% 80% 3% T6%
cliente
Tl Nuevos servicios ' 2% 6,50% 5%
estratégicas emstentes v
crear inevos vineulos para
mejotar los beneficios que se At o 0 : :
otorgan a los socios/clientes R
DE
CRECIMIENTO ;
1 ¥ Fortalecer el uso de los Reportes de tecnologia ' 6 5 3
APRENDIZAJE sistemas tecnologicos, como
) una herramienta de gestion
operativa e instrumento de Utilidad anual ' 6% 4.50% 3%
sostenibilidad economica
que sostenga 1a planificacion
estratégica Costos operacionales t 6% 4.30% 3%




Tabla 38:

Matriz de cumplimiento

119

CALIFICACION PONDERADA

Costos operacionales informe econdmico 0,06 0.75 0,09 0.60
Optimizar de forma continua los costos operativos del club, Actives improductivos mimero de activos improductivos 0.03 0.38 0.04 0.50
1 FINANCIER A reduciendo activos improductivos e incrementando el margen Margen operacional utilidad / ventas netas 0.03 0.31 0,03 0.50
operacional Utilidad anual ingresos - gastos 0,04 0,33 0,03 0,40
Fotacion de cartera nimero de clientes morosos 0,07 0.70 0.10 0.70
SUBTOTAL 027 2.47 0.28 2,70
Participacion de mercado informe de mercado 0.06 0,25 0,03 0,60
Utilizar herramientas de intelizencia de mercados. que permitan Crecimiento de mercado informe de mercado 0,05 0.38 0,04 0.50
2 CLIENTE medir de forma continua la satisfaccion de los socios/clientes, Utilidad arnual ingresos - gastos 0,04 025 0,02 040
¥ facilite la captacion de nuevos socios Aumento de socios/clientes numero de socios/clientes 0,05 028 0,03 0,50
MNivel de satisfaccion de clientes informe de nivel de satisfaccion 0,05 0.49 0,05 0,50
SUBTOTAL 025 1.64 016 2.50
Optimizar los procesos intemos de forma continua, mediante la Tiempos muertos mimero de horas improductivas 0,04 0,33 0,03 0,40
impl tacion d ist di iento de la calidad

SR G R a?eg_u'a:men o de 8 cauca Costos no productivos informe econdmico 0.04 042 0,03 0.40

que priorice la productividad por areas ¥ sean medidas por
3 INTERMNO indicadores de gestion MNo conformidades numero de reportes 0,07 0,35 0,05 0,70
Disefiar un programa de capacitacion especializado en Capacitacion horas de capacitacion / afio 0.06 0.33 0.04 0,60

atencion al cliente ¥ gestion administrativa-financiera, para
mejorar el nivel de satisfaccion del cliente Aprovechamiento de cursos ninmero de cursos dictados 0.04 043 0.04 0.40
SUBTOTAL 025 1.88 0.18 2.50
Fortalecer las alianzas estratégicas existentes ¥ crear nuevos MNuevos servicios niameros de servicios 0,05 025 0,03 0,50

wvinculos para mejorar los beneficios que se otorgan a los
CRECIMIENTO socios/clientes Aliados estratégicos numero de aliados 0,04 025 0,02 0,40
4 ¥ Fortalecer el uso de sistemas tecnologicos, como una Reportes de tecnologia numero de reportes tecniologicos 0,03 0,50 0,03 0,30
APRENDIZAIJTE hi ienta d g tiva e instnumento d
SRR LSRR LR S R Utilidad anual ingresos - gastos 0,06 0,25 0,03 0.60
sostenibilidad econdmica que sostengan la planificacion = =
estratégica Costos operacionales informe econdmico 0,05 025 0,03 0,50
SUBTOTAL 023 1.50 0,13 2.30
TOTAL 1 749 0.76 10

RENDIMIENTO ESTRATEGICO 76%
EFECTIVO (MISION) e
7.49

10




Tabla 39:
Matriz tablero de mando central

120

Prozrama de reduccién d
1 Costos operacionales &% t B Sl s%e 4 00% £ 0.06 075 0.0%
costos
1. Reduccion d .
= Activos improductivos 495 e e e S9a 29% 395 0.05 038 0.04
- § improductivos
Optimizar de forma continua los
- costos eperatives del club,
3 m“m‘: reduciendo activos Margen operacional 8%% t ToE 6% 005 031 603
£ improductives e incrementando el Abrirnuevos mercados
margen operacional (ampliar cobertura)
4 Ultitidad anuat 2% f s5¢ 454 LTS 004 035 0.03
Plan de reduccién d.
=3 Rotacién de cartera 10% ‘ Sedbe el 16% 1295 0.07 070 o0
cartera morosa
5 Participacién de mercade 6% t Marketing del equipo s 1%% 0.06 025 0.03
7 o Crecimiento de mercado 8%a t T 6% 5% 0.05 038 002
Utilizar herramientas de
inteligencia de mercados. que Compra de jugadores
PERSPECTIVA DEL | permitan medir de forma continua i - . -
7 e o, ¥ 3 02
B CLIENTE la satisfaccion de los T o 2 2 2% it s g
socios/clientes, v facilite la
captacién de mievos socios si de intel o
o = Cantidad de socios/ clientes 10000 ' R e i 5000 S000 S500 0.05 o028 0.03
mercado
o Nivel de satisfaccion de s0o t Rendimiento de los aee S Sgon 005 040 0.05
clientes juzadores
11 Optimizar los procesos intermos Tiempos muertos 6% ‘ Mlarnual de productividad 5% 2% 4%% 004 033 0.03
de forma continua, mediante 1a
implementacién de un sistema de
12 aseguramiento de la calidad que Costos no productives %% . s9 304 504 0.04 042 0.03
priorice la productividad por )
- - Reinzenieria de procesos
PERSPEGTIVA areas v sean medidas por
EE LT indicadores de gestibn 5 7 s 5
13 LB g A = No conformidades 2096 ‘ 19.50% 159 1496 0.0 035 0.05
Disefiar un programa de -
| ¥ Airni a
14 capacitacién especializado en Horas de capacitacién 50 t e 7‘jﬂadn;’:‘° = ss 30 10 0.06 033 0.04
atencién al cliente ¥ gestién —
administrativa-financiera, para - 2 o oo et
15 mejorar el nivel de satisfaccién | Aprovechamients de cursos 859%% t istema de evaluacion de 843 7590 T6%% 0.04 0.45 0.04
; desempefio
del cliente
16 Fertalecer las alianzas Nuevos servicios 8%% Plan de capacitacién al 796 504 0.05 025 0.03
estratégicas enistentes y crear . personal
nAuevos vinculos para mejorar los
beneficios que se otorgan a los . . -
17 et Numero de aliados 10 Agenda de alianzas o & 0.04 025 0.02
socios/clientes
PERSPECTIVA
NT t Levantami - mej
18 CRECIMIENTO i Reportes de tecnologia 5% S ento y mejora s2s 3% 5% 0.03 0.50 0.03
- Fortalecer el uso de sistemas de procesos
TS PR aTE . tecﬂoléiic.o s. como una
19 srramienta de gestion operativa Utilidad anual 6% L s96 394 LT 0.06 025 0.03
e instrumento de sostenibilidad Programa de optimizacién
econémica que sostenzan la v capacitacién en la
planificacién estratégica . ) gestion del fatbol ) . . -
20 Costos operacionales 6% s% 394 394 0.05 025 0.03




Tabla 40:

Cuadro de mando integral (V, A, R)
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La tabla 40 indica que de las simulaciones reatizagh el Cuadro de Mando
Integral, la Matriz de Cumplimiento arrojo los sgutes resultados:

Costos operacionales % f bL] L [ %
Optimizar de forma continua . ] }
loscostos opecaivos dl | “AciVOs improductvos 1% ' % M % %
- club, reduciendo activos z
1| FvANCERA e Margen operacional % ' T % 8 %
EckTaiznes mrn Utitidad amual % f % 1% &% %
operacional
Ratacion de carterz 10% ' 1% 12% 10% 11%
Participacion de mercado 6% ' % I %
Utilizar herramientas de
inteligencia de mercados, | Crecimiento de mezcado B ... i) % 2 ™
que permitan medir de forma
1 | DELCLENTE | contitwala satisfaccion de Utilidad amal % f % % % %
los socios/chientes, y facilite
lacaptecion denuevos | Aumento de socios/clientes | 10000 f 7500 s000 |- 0000 | 7500
0Ci08 =
Nivel de satisfaccion de clienfes | 80% ' 8% 6% 80% 8%
Optimizar los procesos
intemas de forma continuz, Tiempos muertos 6% ‘ 4% % 6% 4%
mediante 1a implementacion
de un sistemz de
aseguramiento de la calidad Costes no productives % ‘ 450% L] 6% %
que priorice [ productividad
st e o M 0% A | 1% | 2% 18%
3 INTERNA ndiradores de gestion
Disefiar un programa de
et espatate Capacitacién i t 3 30 6 3
en atencion al chiente y
gestion administrativa-
financiera, para mejorar el
nivel de satisfaccion del | Aprovechamiento de cursos it 80% 3% 8% 80%
cliente
Fortalecerlas alianzas % E < o 5 0
estratégicas existentes y BRI i Al i B ?
crear muevos vinculos para
mejorerlos beneficios que se) i goc ectatégieos 10 t g § 10 g
otorzan 2 los socios/chentes
DE
1 CRECIMIENTO | Fortatecer ef uso de sistemas Reporica i tocouions 5 5 3 & 5
Y tecnologicos, como una T .
APRENDIZAE | pervamienta e Zestion
operativz e mstrumento de Utilidad amual 6% t 430% % 6% %
sostenibilidad economica
que sostengan [a :
planificacion estratégica Costos operacionales % t 430% ] 6% %
RENDIMIENTO ESTRATEGICO | 00% 80.66%
B | 1000 866
- M 10,00 10.00
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» Para el peligro (rojo) un 50,80%,
e Parala precaucién (amarillo) un 80,66% y

e Parala meta (verde) se tiene un 99% de cumplimient

Estas comparaciones a partir de las ponderacideesiadas a las calificaciones
de cumplimiento, consideran valores minimos (rajog se establecen, varian y
adaptan segun el mercado, pero que deben ser tengsdouenta por cuanto el
peligro limita la consecucion de las metas plardead

Por otro lado, el valor de precaucion (amarillo@ @s intermedio entre la meta y
el peligro, alerta la necesidad de tomar acciomesectivas sobre el cumplimiento
eficiente de los diferentes proyectos que alimefdaneta del equipo y permiten el
logro de la misién; finalmente es indispensable guequipo profesional de futbol
logre desarrollar un modelo de gestidn sosten#blenfocar todos sus recursos en el
logro de las metas propuestas como se observa ealcgl meta (verde), el cual
resulta ser el escenario deseado al que siemplebgeapuntar.



4.6.2. Mapa estratégico
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| Estrategia de productividad

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Reduccion de

MAISTOTT

FUTBOL

SOSTENIBILIDATD
DE UN EQUIPO
PROFESIONAL DE

Estrategia de crecimiento

f— — —
—
—

Abrir noevos
mercados (ampliar

Plan de reduccion
de cartera morosa

PERSPECTIVA

Figura 3: Matriz mapa estratégico
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Los colores y el tipo de lineas identifican lagasgias que se han seleccionado
para cumplir con los objetivos propuestos y loglefinir el modelo de gestién para
la sostenibilidad deportiva y economica de un emuge futbol profesional

ecuatoriano:

VENTAJA COMPETITIVA: DIFERENCIACION

CRECIMIENTO INTENSIVO: DESARREOLLO DE MERCADO

"

COMPETITIVIDAD: ESPECTALISTA

DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

INNOVACION TECNOLOGICA

AMPLIACION Y FORTALECIMIENTO DEL EQUIPC

PROYECTO IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIA

FORTALECIMIENTO DE LOS PROCESOS TECNICOS Y FINANCIER




4.6.3. Mapa estratégico ponderado
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Figura 4: Mapa estratégico ponderado
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4.6.4. Plan operativo plurianual

La programacion general del plan plurianual des@née modelo de gestion, consta

de los siguientes componentes:

» Tiempo de duracion
» Costo estimado

« Detalle de actividades

Los proyectos que desarrollard el club de futbalfgwional se plantearon en
funcion de los objetivos estratégicos que se dmfami anteriormente. Dada la

composicion de los proyectos, no es necesariolestatsub-proyectos.

A continuacién se presentan los proyectos con désidades principales para su
ejecucién y el presupuesto asignado:
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Tabla 41:

Plan operativo plurianual general

 Froyectod Disefarl )
apiuehom | o | 0 e s
sosternbilidad del ; del proyecta
aes e bt equipo de futbol
Fortalecimiento de los | Identificar procesas
procesos tecnicos v | obsoletos ymejorar | Resultados | § 240000
direccionales los existentes
Ampliacion y Elaborar un plan Yode
fortalecimiento del efectivo para la colocacion S 100000
proyecto sobre sosterdbilidad del | crediticia en el T
sostenibilidad equipo de futbol mercado
Desarrollo del talento | Capacitacion de todo Yode
: L8 400000
humano (plan de el personal implementacion
capacitaciony | Inplementar polificas s
propuesta de parala remuneracion |, thde L |§ 340000
femuneracion variable) it implementacion
Implementar nuevas
Imowricilén _hena:?i?ntas _ Yode s om
tecnologica informaticasy  |implementacion
tecnologicas
TOTAL § 16.500,00




Tabla 42:

Programa No. 1
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L INFORMACION GENERAL

Unidad de negocio

DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y CONTROL

Programa PERSPECTIVA FINANCIERA
Proyecto Proyecto de implementacion de sostenibilidad del equipo de futhol
Responsable Gerente

IL OBJETIVOS

Objetive estratégico

Formular una guia de entrevista que muestre informacion relevante sobre la sostenibilidad de un equipo de futbol

Objetive operativo

Disefiar un banco de preguntas dirigidas a expertos sobre el tema

L. CURSO DE ACCION 2015
a) Planificacion de estudio ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES
ACTIVIDAD 1S (25 (35 |45 |15 |25 (35 (45 |15 |25 |35 (45 (15|25 |35 |45 (1S5 (25|35 |45 METAS RESPONSABLE \if:igﬁi?oss LIMITACIONES | PRESUPUESTO
Proyecto de implementacion de i
sostenbilidad del equipo de futbol 1empe
1. Obtener informacion .. .
W
Revista deportivas Menszual Gerente Informacién ) dlidez d.e.la 3 600,00
externa informacion
* Bases de datos
2. Identificar el tamatio de la muestra Segmentacion de Informacion WValiez de la
. . = Gerente . . .. 5 1.200,00
a investigar mercado interma informacion
G lir It Inf T WValiez de 1
3. Disefiar v elaborar 1a entrevista u.mp Fon tas Gerente R rnacion i =z Ef _a S 150,00
- expectativas deseadas interna y externa | informacion
Aceptacion del Inf T WValiez de 1
4. Aplicar entrevista a expertos ceptacion ¢ Gerente .o:macmn . . Ef _a 5 240,00
mercado meta interna itformacion
Pr 1l Inf i
3. Presupuesto esupues o para Gerente .ormamon Presupuesto 5 240,00
aplicar encuestas interna
04§ id . Vali
6. Resultados 100% mf_om‘lamon Gerente ConFrol Y i aliez de. _1:-1 S 70,00
wveridica monitoreo informacion
Fecha de inicio 23-ene
Fecha de terminacion 14-may

Unidad de medida

% de parficipacion en el mercado

b) Procesos de seguimiento ¥

*Medicion mensual

retroalimentacidn
Verificacion parcial inicial 13-feb
Verficacion parcial final 23-abr

IV. OBSERVACIONES




Tabla 43:

Programa No. 2
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L INFORMACION GENERAL

Unidad de negocio DEPARTAMENTOQ DE PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y CONTROL
Programa PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Provecto Fortalecimiento de los procesos técnicos v direccionales

Eesponsable Gerente

IL OBJETIVOS

Objetivo estratégico

Formular una guia de entrevista que muestre informacion relevante sobre el fortalecimiento de los procesos técnicos v direccionales

Objetivo operativo

Disefiar un banco de preguntas dirigidas a expertos sobre el tema

L. CURSO DE ACCION 2015
a) Planificacidn de estudio ABRIL MAYO JUNIO INDICADOR DE EXITO 09 DE CLIENTES
ACTIVIDAD 15 | 285 | 35 | 45 45 |18 | 28 | 35 | 45 METAS RESPONSABLE RECURSOS LIMITACIONES | PRESUPUESTO
NECESARIOS
Fortalecimiento de los procesos Tiempo
técnicos v direccionales P
L _-“1_.118]1231 resultados de cada Semanal Gerente Informacion externa 1' alidez dle.la 5 340,00
partido informacion
2. Informe de sostemibilidad Producto final Gerente Informacién interna '\ alidez dle.la 5 130,00
¥ extermna informacion
- Val
3. Identificar debilidades deportivas Identlﬁca.? procesos Gerente Informacion interna . alidez dle.la 5 760,00
deficientes informacion
4. Plantear soluciones de acuerdo al Plantear soluciones Informacion interna | Validez de la -
. - Gerente . . 5 320,00
estado del equipo acorde alas debilidades v externa informacion
- — PP ; Vali
3. Reunir J.lnfoma-:mrll } Establecer un informe Gerente Informacion intema . alidez dle.la 5 £10,00
plantearmiento de criticas evaluade por expertos informacion
- g - Vali
6. Resultados basados en el juego C?m—:acer las buenas Gerente Es aluamo_r} y . alidez d.e_la 5 390,00
= practicas en el futhol observacion informacion
Fecha de inicio 22-abr
Fecha de terminacion 23-un

Unidad de medida % de participacion en el mercado
b) Pruc.esus de .sfsguumemu ¥ Medicién semanal
retroalimentacion

Venficacion parcial inicial 13-may

Venficacion parcial final 10-jun

IV. OBSERVACIONES




Tabla 44:

Programa No. 3
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L INFORMACION GENERAL

Unidad de negocio

DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y CONTROL

Programa PERSPECTIVA INTERNA
Provecto Ampliacion v fortalecimiento del provecto sobre sostenibilidad
Responsable Gerente

I OBJETIVOS

Objetivo estratégico

Formular una guia de entrevista que muestre informacion relevante sobre la sostenibilidad de un equipo de futbol

Objetivo operativo

Disefiar un banco de preguntas dinizidas a expertos sobre el tema

Il CURSO DE ACCION

a) Planificacién de estudio 2015 2016 INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES
RECURSOS
ACTIVIDAD A METAS RESPONSABLE NECESARIOS LIMITACIONES | PRESUPUESTO
Ampliacion y fortalecimiento del Tiemno
provecto sobre sostenibilidad P
L. Investizacion de la industria
isti Validez de 1
ﬁthOhSB_CE,i Semanal Gerente Informacion externa h °z .E. a S 880,00
Noticiero semanal informacion
Periodicos
— Vali
2. Analisis de resultados Debilidades d_e la Gerente Informacion interma A alidez d.e.la 5 370,00
competencia informacién
3. _Conocer al l:her.lt.e acm?l Cumplir con las Informacion intemna | Validez dela
{hincha) ¥ su posicionamiento o . Gerente ) - - 5 300,00
; expectativas deportivas ¥ externa informacion
comercial
- — - Vali
4. Aplicacion de entrevistas Aceptacion 2 sntrevistas Gerente Informacion interna . alidez d.e.la 5 120,00
profesionales informacion
Organizacion empresarial . -
= Di bilidad
3. Disponibilidad de tiempo a traves del Gerente Informacion interna SI?;:; o & 5 70,00
agendamiento P
6. Resultados / opiniones Obtener informacion Evaluacion de la Validez de la <
- o Gerente . .. . .. 5 560,00
profesionales veridica informacion informacion
Fecha de inicio 04-may
Fecha de terminacion 23feb

Unidad de medida

%% de participacion en el mercado

b) Procesos de seguimiento y

Medicion semanal

retroalimentacidn
Verificacion parcial inicial 134un
Verificacion parcial final 18-dic

IV. OBESERVACIONES
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Tabla 45:

Programa No. 4

L INFORMACION GENERAL

Unidad de negocio DEPARTAMENTO DE REHH (deportivos y no deportivos)

Programa PERSPECTIVA INTERNA

Proyecto Desatrollo del talento humano (plan de capacitacion v propuesta de remuneracion variable)
Responsable Gerente

1. OBJETIVOS

Objetivo estratégico
Objetivo operativo
IIL CURSO DE ACCION

Formular una guia de entrevista que muestre informacion relevante sobreel desarrollo del talento humano
Disefiar un banco de preguntas dirizidas a expertos sobre el tema

a) Planificacién de estudio 2015 2016 2017 2018 INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES
RECURSOS
ACTIVIDAD J|J J|J I METAS RESPONSABLE LIMITACIONES | PRESUPUESTO
NECESARIOS
Desarrollo del talento humano
(plan de capacitacion y propuesta Tiempo
de remuneracion variable)
. Lo . Validez de la
1. Analizar resultados individuales Semanal Gerente Informacion externa . . 5 1.340,00
informacion
2 i ;
- De.te.muna.r el fEi.ﬂSU de goles y Semanal Gerente Informacion interna 5 720,00
rendimiento del equipo
- Vi
3. Identificar malestares colectivos Iderm.ﬁca.lr procesos Gerente Informacion intermna . alidez d,e,la 5 980.00
deficientes informacion
4 Bus.ca.r.Profes.mn?le.s para Plantear soluc.u.mes Gerente Informacion interna \ alidez d.e.la 5 3.500.00
capacitacion psicologica acorde alas debilidad v externa informacion
3. Reunir informacion y Establecer un informe o Validez de 1a -
. L evaluado por Gerente Informacion interna | . . 5 560,00
plantearmiento de criticas . informacion
profesionales
6. _'—\nlalms de resultados basados Respondala la inquietud Gerente E\'aluacmlr? ¥ '\lralldez dlella s 30000
en el juego 100% neutral observacion informacion
Fecha de inicio 06-oct
Fecha de terminacion 22-dic
Unidad de medida % de parficipacion en el mercado

b) Procesos i:le .s?guumenm ¥ Medicion semanal

retr

Verificacion parcial inicial

enero / cada afio

Venficacion parcial final

agosto / cada afio

IV. OBSERVACIONES




Tabla 46:

Programa No. 5

132

L INFORMACION GENERAL

Unidad de negocio DEPARTAMENTO TECNOLOGICO

Programa PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
Proyecto Implementar nuevas herramientas informaticas y tecnologicas
Responsable Gerente

IL. OBJETIVOS

Objetive estratégico

Formular una guia de entrevista que muestre informacion relevante sobre nuevas herramientas informaticas v tecnologicas

Objetivo operativo

Disetiar un banco de preguntas dirigidas a expertos sobre el tema

Il CURSO DE ACCION

a) Planificacién de estudio 2015 2016 2017 2018 INDICADOR DE EXITO %9 DE CLIENTES
RECURSO0S
ACTIVIDAD M| A METAS RESPONSABLE NECESARIOS LIMITACIONES | PRESUPUESTO
Implementar nuevas herramientas .
. L .. Tiempo
informaticas v tecnolagicas
1. Investigar fuentes relevantes
acerca d.e la stl.lacmn_deporm ay Mensual Gerente Informacion . alidez d.e.la 240
economica de los equipos de general informacion
futbol ecuatoriano
5 - - - —
2 Elab.oramon de una guia de Deter?mpa: posmgn__ Informacion Validez de Ia
entrevista y un cronograma de caracteristicas especificas Gerente . . 130
. . . externa informacion
actividades de los equipos rivales
3 Obte.nmon de citas pa{a Obtener mformamop Informacion Validez de la )
enitrevistas con personajes del relevante de la situacion Gerente . ; . . 360
. . . interna, tiempo informacion
ambito deportive actual de cada equipo
4. Disponer de informacion real _'-\dqmm HASUmOs Temolog&a ¢ Validez de la
. . fecesatio para elaborar el Gerente informacion . . 270
gue permita elaborar el informe . informacion
informe documental

Fecha de inicio 01-dic

Fecha de terminacion 22-dic

Unidad de medida % de participacion en el mercado
h) Pruc-esus de .s?gui.miemo ¥ Medicion semanal
retroalimentacion

Verificacion parcial inicial enero / cada afio
Verificacion parcial final agosto / cada afio

IV. OBSERVACIONES
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4.7. CRITERIO DE EXPERTOS

Para validar el modelo de gestiébn propuesto, setugfeuna entrevista a
profundidad al “profe’Edwin Cozar (ver Anexo 1), de donde se obtuvodaisnte

informacion:

 Los factores que producen la crisis del futbol &mieno son la falta de
planificacién, falta de organizacién y desconocimuedel dirigente deportivo en
temas administrativos.

* Los procesos de formacion de los deportistas sodafmentales para proyectar
un deportista de alto rendimiento; sin escuelandtivas no existen futbolistas
profesionales.

* Se requiere de una planificacion a largo plazo paealos procesos deportivos
de cada uno de los clubes den sus frutos en l@etoa y en lo deportivo.

» Se debe capacitar de manera permanente a losipnafies que estan ligados al
futbol (tanto al operativo como al administrativg), mejorar los procesos
existentes para evitar duplicar esfuerzos.

* El correcto manejo econémico y deportivo del cl@pehden de un dirigente
responsable y comprometido con el equipo; para dkbe cumplir sus
obligaciones y evitar el sobreendeudamiento quergemala imagen del club.

* Al existir un presupuesto coherentemente estrudtréinanzas gestionadas,
autofinanciadas y autosustentables, no existirseqlélibrios economicos y la
gestion del dirigente no debilitaria toda la egtrcacdel equipo.

* Se debe organizar “la casa desde adentro”, dorgl€itectivos prioricen sus
proyectos, desde la parte técnica, tactica, fimstratégica y psicoldgica para
apoyar al jugador y por ende generar mejor desempdigrar el desarrollo
deportivo y econdmico del club.

* Las buenas practicas de clubes extranjeros puexiein gara tomar correctivos
en el futbol ecuatoriano y lograr mejorar el deseifgp deportivo. En este
sentido se debe analizar el profesionalismo ddlofutporque permite que el

deporte crezca y sea un referente; por ejemplaisdegm incorporar aspectos a
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las leyes regulatorias que permitan mejorar el tdem@rocesos y la estructura

organizacional de cada club.

En resumen, el criterio de un experto en gesti@odizra confirmo que un club
de futbol profesional en el Ecuador requiere de anganizacion, de un modelo de
gestion que le muestre la ruta a seguir para aedazsostenibilidad econdmica y
deportiva y asi permanecer en el mercado con iddiea estables, enfocados en las

metas que se planteen y efectivicen su gestion.
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CAPITULO V

DISCUSION

5.1. CONCLUSIONES

El presente estudio pretende identificar la mejda ra seguir para ajustar el
modelo de gestion que se disefid acorde a las dadesi de un club de futbol

profesional del Ecuador.

En relacién a los datos encontrados y en funcidlosl®bjetivos de la presente

investigacion, se concluye que:

e En la actualidad, el futbol ya no es simplementébdl porque se ha
transformado en un negocio, y en uno muy lucratilande confluyen varios
actores que buscan satisfacer sus necesidadesiryetanayor provecho de la

institucion.

* La globalizacién genera nuevos escenarios que daogedeportiva tiene que
enfrentar. Es por ello que los clubes deben pregmnmaara la transicion de un
concepto amateur del deporte, hacia estructuragsesanmles competitivas y
enfocadas en trabajar de forma armoniosa y placific para lograr las metas

propuestas.

e En el Ecuador, el manejo gerencial de los equipmdutbol profesional se
realiza de forma empirica y en ocasiones hastapioresable; sin embargo, las
nuevas tendencias nos aproximan a realidades a&xitpge estan revolucionando
la industria deportiva, donde se vincula el espettédel deporte, con el manejo
responsable de los recursos, para lo cual se emphssramientas de
planificacion estratégica como el BSC, que contreladesempefio de la
organizacion a través de indicadores de gestiorfuecion de las metas que

deseen alcanzar a corto, mediano y largo plazo.
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» Varios equipos de futbol carecen de una planif@acestratégica y aun
conservan formas tradicionales y anacronicas deinggtrar y organizar al

talento humano y a los recursos que poseen.

» El diagnostico situacional evidencié que los clulmks futbol carecen de
experiencia y especializacion en temas relacionadmzpacitacion del personal,
Marketing de los productos, aspectos administréinencieros y el factor mas
importante, que requieren la implementaciéon de odélb de Gestion.

* El club de futbol profesional no dispone de undatirenamiento estratégico que
le permita proyectarse al mercado objetivo de foefeativa; en este sentido, se
han planteado propuestas de valor para cada pgvspele la institucion y
lograr asi potenciar las oportunidades y fortalezassminuir las amenazas y
debilidades.

* El "hincha” ecuatoriano es exigente en la obtenaénresultados deportivos
positivos para el club, lo que influye en la buenmala percepcién que tenga
del equipo. Al existir “buenos resultados” demartdguilla y se generan
ingresos para el club; pero si pasa lo contratithiecha” no es fiel y abandona

esta practica, desfinanciando el presupuesto dieyémizacion deportiva.

e Para que un equipo de futbol sea sostenible, ras&oite debe tener buenos
jugadores, un buen director técnico, o un buerdestdebe gestionar de forma
eficiente sus recursos, de tal manera que proyectelor agregado al cliente

final y transparente su accionar econémico conddakinteresados.

5.2. RECOMENDACIONES

 Poner especial énfasis en una adecuada administrade las escuelas
formativas de futbol, que son el “semillero” deufats estrellas deportivas, las

cuales son el recurso mas importante que tienertipstde organizaciones.
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Capacitar de forma permanente al talento humano aumeorma el club,
dotandole de herramientas tecnoldgicas vanguasdigtale metodologias que

generen una ventaja competitiva frente a sus sisila

Conocer las debilidades gue tiene el club e ideatifas amenazas del mercado,
facilitara la toma de decisiones de los directiom,a que estén orientados a

satisfacer las necesidades de sus clientes/higanagoren su gestion deportiva.

El levantamiento y consolidacion de macro proceposcesos, actividades y
tareas deben realizarse por expertos en el tenrmaareados en los objetivos

institucionales y en funcion de lo que espera teheliente.

La aplicacién de un modelo de gestion disefiadodacara realidad del club de
futbol y enfocado en los stakeholders, permitirantdicar los productos y
servicios con los que cuenta la organizacion y gmep el desarrollo de nuevos
productos que mantengan una ventaja competitivaotas clubes de igual

categoria.

La gestion del directivo es crucial al momento detar con una infraestructura
adecuada para la formacion y practica deportivaguea de ello dependera la
continuidad de las llamadas escuelas formativasecas fundamental en el

desarrollo y formacion de jovenes talentos.

Fomentar el proyecto de remuneracion variableu# se plantea en funcion de
los logros alcanzados y del rendimiento deportigacdda jugador y de todo el

equipo que forma el club.

Los clubes de futbol debe constituirse en una estra administrativa real,
efectiva, que disponga de un plan estratégico go lptazo, con un plan de
accion gue contenga programas, proyectos, benéfgig metas orientados a
las lineas estratégicas de la organizacion.
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El modelo de gestion basado en el Balanced Scarepaweba ser una
herramienta poderosa de control y gestion, queteipira a la empresa medir si
sus objetivos estratégicos son cumplidos o no,lacyuda de parametros de

desempefio de manera instantanea y eficiente.

Mejorar la comunicacion interna del club, a fin glee todos los involucrados
manejen una misma fuente de informacién y puedailitéa a la toma de

decisiones por estar mejor informados y comprorastabn la organizacion.

Implantar y difundir entre los miembros del clubMbdelo de Gestion basado
en Balanced Scorecard, y asegurar asi que lasneiagede un mercado
cambiante se traducen en oportunidades para unanipagion que esta
preparada en satisfacer las necesidades y expastake los clientes a quienes

se dirige.

Realizar evaluaciones periodicas del desempefi@ aanpresa, utilizando los
indicadores descritos en este estudio, de maneea sgu pueda detectar
tempranamente posibles variaciones y discreparriae el desempeio de la

empresa y el direccionamiento estratégico propuesto
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ABREVIATURAS Y ACRONIMOS

Banco Central del Ecuador

Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
Salario basico unificado

Tecnologia de la informacion y comunicacion
Federacion Ecuatoriana de Futbol

Federacion Internacional de Futbol Asociacion
Confederacion Sudamericana de Futbol
Comision Nacional de Futbol Aficionado

Liga Deportiva Universitaria de Quito
Balanced Scorecard

Cuadro de Mando Integral

Key Performance Indicator

Key Performance Ratio

Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Plan operativo anual
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(BCE)
(INEC)
(SBU)
(TIC)
(FEF)
FI
(CONMEBOL)
(CONFA)
(LDUQ)
(BSC)
(CMI)
(KPI)
(KPR)
(FODA)
(POA)
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ANEXOS

Anexo 1: Entrevista realizada a experto en temas foolisticos

DATOS GENERALES

Nombres completosEdwin Marcelo Cozar Muiioz

Edad: 45 afnos
Profesion: Docente de “Técnica tactica y Estrategia dediliten ITSFQ-
FEF

Director Técnico de futbol (equipos de la primeraegunda
categoria de la liga ecuatoriana)

Experiencia: Entrenador de futbol y preparador fisico; desdee hat afio,
trabajo para la Federacion Ecuatoriana de Futbel arstituto
de entrenadores como director de carrera y docdatda
materia Técnica, tactica, estrategia y preparafigdoa. En el
instituto del Consejo Provincial también me encrembmo
Coordinador de carrera y Docente de deportes iahallhivel

en la formacién de futuros entrenadores”.

La presente investigacion es un tema poco difundidouestro entorno, razon
por la cual se utilizé el método “Criterio de expst, para recabar informacion y
sustentar la propuesta realizada. En este sers@efectuaron varias preguntas al
seflor Cozar, experto en el manejo deportivo y adinativo de un equipo

profesional de futbol.

En funcion de los objetivos que persigue este astad obtuvo lo siguiente:

e Segun su criterio, cuales son los factores de lasis del futbol ecuatoriano?

“Existe una falta de planificacion, falta de orgaation, un desconocimiento en

el dirigente deportivo que actualmente manejatéliuyprofesional”.
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“Los procesos de formacion de los deportistasadesktructuras que hacen las
variables de entrenamiento para proyectar un dsefsortle alto rendimiento no
existen y de existir, carecen de funcionalidad..Adémas, el seguimiento que se
debe hacer a los procesos deportivos de cada ules dribes no esta fundamentado
en una planificacion a largo plazo, solo existeod#=n econdmico y por ende un

presupuesto insuficiente para poder cumplir comlbdigaciones econémicas”.

* Qué modelo de gestion se puede aplicar en el futetuatoriano?

“Antes que nada, debe exigirse que el dirigentdidbbl ecuatoriano tenga una
capacitacion afin a la carrera deportiva, compleéaten con un campo del eje

comercial y conocimientos en el manejo de finanzas”

* Qué aspectos considera usted se deben aplicar paranerar sostenibilidad
deportiva en el futbol ecuatoriano?

“Se debe generar una capacitacion permanente prédssionales que estan
ligados al futbol, mejorar los procesos de formacdentro del entrenamiento,
mejorar las metodologias de entrenamiento denttosdprocesos basicos del futbol
base, del futbol de especializacion, del futboltetmificacion, para poder llegar al
futbol profesional, y creo que consecuentementéoarejoraria todo el proceso de

rendimiento”.

* Considera que actualmente la organizacién de laBF impide que este tipo
de procesos puedan fluir de manera correcta paraug desde las bases

puedan surgir jugadores de elite?

“Yo pienso que la FE tiene muchas cosas buenasjubges son los que originan
este tipo de problemas, por el desorden de lamZasa y por no tener un
conocimiento claro y efectivo de los procesos dadutamiento de las categorias

formativas”.
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“Al haber ofrecimientos que no cumplen con la e¥tad de las obligaciones
econdmicas, los conductores de las categorias fioamase ven imposibilitados y
debilitados desde el manejo econdmico y luego dieporya que cuando un
entrenador, un deportista no es cumplido en sugamibnes, automaticamente

degenera su compromiso, su responsabilidad, poogoefluye bajo esos aspectos”.

“Si el presupuesto esta coherentemente estructusadias finanzas ya
gestionadas, autofinanciadas y autosustentablgsatbente no habria este tipo de
desequilibrios y desordenes, en resumen el diegemando ofrece mas de lo que

puede (tiene), debilita toda la estructura”.

“Para lograr todo esto se debe ordenar la casa deehtro, donde cada club
arme sus proyectos, desde la parte técnica, tafisca, estratégica y psicologica de
apoyar y creer mas en los deportistas ecuatorianagorar los niveles de
estimulacién para que generen su mejor desempérgren un desarrollo formativo
y consecuente con la realidad del pais”.

“Creo que el futbol ecuatoriano deberia reducimiehero de extranjeros que se
encuentran en cada uno de los equipos, porqueramés especificos cada equipo
de primera division tiene la posibilidad de traeratco jugadores extranjeros,
multiplique 12 por cuatro jugadores extranjeros 48 jugadores extranjeros de los
cuales los que rinden significativamente a favolodeclubes no es ni el 30 %. Y el
70% restante es dinero desperdiciado, donde sesitep valor en un saco sin
fondo; cuando lo que se deberia hacer es procesésrmiacion de las categorias
formativas, y dar oportunidad a los jovenes takerpara que lleguen al fatbol

profesional”.

« Considera que la profesionalizacion del futbol ecuariano mejoraria las

cosas?

“Totalmente. Yo creo que el capacitar al ser humqne es el conductor de

estos individuos, facilitaria mucho el proceso pertp jerarquizacion dentro de lo
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que seria la capacitacion de profesionales, daoimoc resultado inmediato
deportistas mejor estructurados y formados y reducel gasto de recursos

econdmicos”.

“Al hablar de profesionalizacion hablamos de lateréntes etapas como la
iniciacién, especializacion, tecnificacion parayde al alto rendimiento, que seria el

futbol profesional o de seleccion”.

* Qué papel juega el empresario, duefio o inversionestmayoritario del

equipo?

“Pienso que hoy por hoy los empresarios que actrahnestan en el entorno del
futbol facilitan las gestiones mercantiles y dedanilas otras areas que son igual de

importantes.

“En algunos casos los que se benefician son losesapos y no los clubes o el
deportista; esto es como un producto, en el carsf@n éos que generan la riqueza
pero los intermediarios son los que muchas vecégmsefician sin arriesgar ningun
tipo de inversion y por ende sus resultados no ajueth quien generd esa riqueza
sino en quien gestiond la riqueza, entonces al exticse en intermediario en la
mayoria de casos se convierten en facilitadores pempensando en la economia de
los clubes, sino en el beneficio personal”. “A padel 2015 la FIFA suspende la
funcidn de los representantes de los jugadoresjupaios clubes van a encargarse

directamente de la gestién y de los jugadores tan& de traspasos y compras”.

« Considera que los equipos nacionales de futbol soorganizaciones

democraticas?

“Un club independiente para mi es un club mas pesigihacion que por
eleccion, por la caracteristica que tiene el clutbeyla inversibn que maneja; por
ejemplo, el club El Nacional tiene otro modelo, my un solo inversionista que

ponga un ddlar, sino que gestiona los recursosiecidn de sus necesidades; pero
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también hay el otro lado como son los represergatedas diferentes organizaciones
como el Emelec, Macara, como la Liga, que es degrupo de accionistas que

manejan el club, en ese caso no hay democraciapaiaola seria si de manera
abierta se invitaria a una convocatoria a una nacion y sobre eso se hagan las

elecciones de las autoridades del club”.

“Algunos clubes en el mundo fueron cayendo y tomarorrectivos, si esos
procesos han servido de referencia y nuestro futholeniendo ese concepto de
mundial por sus participaciones en eventos murgjialeo que hay que analizar el
profesionalismo del futbol, porque ayudd a queegladte crezca y sea un referente;
por ejemplo se pueden incorporar aspectos queedepuayudar a regular la Ley del
Deporte ecuatoriano y especificamente del fatbakapmejorar en el tema de
procesos; ademas es indispensable que exista iormac los dirigentes, para que

tengan conocimiento sobre el manejo de una empretssa’.



