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RESUMEN

En el presente trabajo de graduacion se tuvo como objetivo general el elaborar un
modelo de valor de marca para el Club Deportivo Cuenca. A través de investigacion
secundaria, cualitativa y cuantitativa, se logro analizar las técnicas de marketing
deportivo, estudiar las estrategias y técnicas de la gestion de marca y
benchmarking, conocer la situacion actual que atraviesa la institucién, para como
paso final elaborar un modelo que fortalezca el valor de la marca Club Deportivo
Cuenca. Los descubrimientos mas relevantes demostraron que la entidad cuencana
carece de una marca fuerte a pesar de tener una presencia considerable con sus
aficionados, y se concluye que al ejecutar este modelo se puede fortalecer al club

en el sector de marketing y en el ambito institucional.



ABSTRACT

The general objective of this graduation paper was the developing of a brand value
model for Club Deportivo Cuenca. Through secondary, qualitative, and quantitative
research, it was possible to analyze sports marketing techniques, study strategies, brand
management techniques, benchmarking, and to know the current situation of the
institution, so as to finally develop a model to strengthen Club Deportivo Cuenca’s
brand value. The most important findings demonstrated that this entity lacks a strong
brand image despite having a considerable presence with its fans. It is concluded that
the application of this model can strengthen the club in the marketing sector and in the

institutional area.
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INTRODUCCION

El futbol ha dejado atras, ya hace mucho afios, de ser solamente un deporte; es
mas, se ha convertido en un negocio que mueve millones de doélares a nivel
mundial y los equipos conocen este hecho. Muchos de ellos han sabido aprovechar
esta oportunidad para crear entidades inmensas que generan equipos millonarios,
otros han sabido adaptarse de manera correcta para no ser devorados por los
gigantes de la industria, y quedan aquellos equipos que se ven afectados por este
cambio e intentan solucionarlo con medidas obsoletas, terminando con enormes
deudas y equipos en categorias de segunda. Lastimosamente Club Deportivo
Cuenca no se ha podido adaptar al cambio, y eso ha generado que la entidad
acarree deudas millonarias, equipos peleando el descenso y problemas legales que
casi siempre terminan perdiendo. La solucién no es invertir millones de dodlares en
jugadores y cuerpo técnico cuando no hay dinero para solventarlo. El mejor ejemplo
es el caso de S.D. Quito, que utilizando esta formula consiguieron tres titulos en
siete afios, y se vieron a nada de la banca rota y con un descenso luego de 36
afios. La solucion es la estructuracién correcta del equipo con departamentos
administrativos, legales, de marketing, de cobranzas, contables y de ventas; la
institucionalidad de un club genera resultados positivos, y los mejores casos son
equipos como Universidad Catdlica de Quito, Independiente del Valle o L.D.U. de
Quito.

Al ser aficionado del Club Deportivo Cuenca, al haber estudiado cuatro afios de
marketing y estar constantemente en contacto con casos de éxito de equipos
nacionales e internacionales, no me dejaba de preguntar el porque realizaban actos
tan incoherentes con la grandeza del club cuencano. Si bien el marketing del Club
Deportivo Cuenca no funciona bien, para mi lo mas preocupante era el manejo de
la marca del club. El momento que se vendi6 el Complejo Deportivo de Patamarca,
los unicos activos que quedaban eran algunos jugadores de propiedad del club y la
marca del equipo. No entendia como era posible que uno de los dos unicos activos
que tenia la entidad era maltratado, mal usado, inconsistente y hasta violado en
muchos sentidos. Cuando investigue un poco mas y me enteré que el equipo no
tenia un departamento de marketing, sino solamente una persona que era
encargada de la mercadotécnia del club, entendi muchas cosas. Lo que sucedia no

era que la marca era débil, es mas, en cuestiones de presencia era muy fuerte; el
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problema radicaba que no existia una estructuracion de marca, ya que no existia

tampoco una estructuracion a niveles institucionales.

Una solucién se me vino directamente a la mente: lo que Club Deportivo Cuenca
necesita en cuestiones de marca es fortalecerla y estructurarla. Asi nacio la idea de
crear un modelo de valor de marca, para fortalecer a la institucién. Los objetivos
eran claros, primero se tenia que analizar las teorias de marketing deportivo para
saber en que ambito se esta desarrollando el club; luego se tenia que examinar las
técnicas y estrategias que la gestién de marca brinda para conocer como fortalecer
al equipo en cuestiones de marca y de marketing; se tenia que estudiar casos de
éxitos que puedan servir al Club Deportivo Cuenca y asi realizar un Benchmarking;
se tenia que estudiar la situacion actual que atraviesa el equipo cuencano para
entender el entorno en el que se rodea y asi poder elaborar un modelo de valor de
marca que ayude al Club Deportivo Cuenca. Todos esos objetivos deben
desarrollarse con investigacién y las herramientas mas utiles para este trabajo de
titulacion era la investigacion secundaria para encontrar bibliografia valiosa, la
investigacidén cualitativa para conocer a detalle el pensamiento de un aficionado
comun del club y asi tener las bases para realizar la investigacién cuantitativa, que
sirve para certificar el planteamiento del modelo de valor de marca que se propone

en este trabajo de titulacion.
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CAPITULO 1: MARKETING DEPORTIVO

El primer capitulo se basa en definiciones tedricas y estrategias de marketing
deportivo, las mismas que serviran para implementarse posteriormente en el

modelo de gestion de marca para el Club Deportivo Cuenca.

1.1 Definiciones generales

1.1.2. Marketing

Para poder realizar un modelo de marca, se tiene que entender los conceptos de

mercadotecnia, ya que la gestion de marca es parte de esta ciencia.

Segun la Real Academia Espafola (RAE), entregando un concepto mas general, la
mercadotecnia es el conjunto de principios y practicas que buscan el aumento del

comercio, especialmente de la demanda.

La American Marketing Association (KEFFE) explica que el marketing es la
actividad o grupo de entidades y procedimientos para crear, comunicar, entregar e
intercambiar ofertas que tienen valor para los consumidores, clientes, socios y la

sociedad en general.

Brindando wuna percepcion mas especifica (KOTLER and ARMSTRONG,
Fundamentos de Marketing) marketing es el proceso social y administrativo por el
que individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion

y el intercambio de productos y de valor con otros.
Utilizando los tres conceptos anteriores, se puede decir que el marketing son
principios y practicas sociales y administrativas que sirven para crear, comunicar,

entregar e intercambiar necesidades y productos entre consumidores y grupo de

entidades.

1.1.2 Marketing deportivo

El marketing deportivo no solamente es publicitar o vender un producto que se

encuentre en el area del deporte, es una ideologia creada durante muchos afios por
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expertos del marketing, que desean mejorar el negocio del deporte con un poco de
ciencia. Para entenderlo un poco mejor, se tienen algunos conceptos.

El marketing deportivo (SMITH) es el proceso de planificacion de cdmo una marca
deportiva se coloca y como la entrega de sus productos o los servicios deben ser
implementadas con el fin de establecer una relacién entre una marca deportiva y

sus consumidores.

En el afio 2012 (RIVERA CAMINO and MOLERO AYALA) se dio el concepto de
que el marketing deportivo es el conjunto de actividades enfocadas a conocer y
satisfacer las necesidades de las personas interesadas en el consumo del deporte,
a través de la creacion e intercambio de deseos y satisfactores, entre organismos y

personas, de manera voluntaria y competitiva.

Pero para cuestiones mas cercanas a nuestro entendimiento del marketing
deportivo vinculado al futbol, un ex sport marketer de FC Barcelona (CALZADA
MANGUES) dio el concepto de que el marketing deportivo es la generacion de
ingresos a través del desarrollo y la explotacién de los principales activos de una
Sport Property. El objetivo final y la razén de ser del marketing deportivo debe ser la
captacion de ingresos. Pero no se debe conseguir estos ingresos de cualquier
manera, sino que tienen que ser rentables, sostenibles en el tiempo, tangibles y

medibles.

Las Sport Properties son entidades o deportistas que tienen el potencial necesario
para disponer de una cartera de productos propia, y se dividen en cuatro grandes
grupos que se analizaran utilizando el medio en el que se encuentra Club Deportivo

Cuenca:

* Torneos o campeonatos: el Unico campeonato que se puede considerar en esta
lista en el futbol ecuatoriano es El Campeonato Nacional de Futbol organizado
por la Federacion Ecuatoriana de Futbol (FEF). Fuera del pais, los equipos
ecuatorianos pueden participar en dos campeonatos organizados por la
CONMEBOL,; La Copa Libertadores y La Copa Sudamericana.

* Selecciones Nacionales: Seleccion Ecuatoriana de Futbol, dirigida por la FEF.

e Clubs: en este caso, el Sport Property a analizar es Club Deportivo Cuenca. Es
el unico equipo profesional de la ciudad de Cuenca, Ecuador; con treinta y cinco

afios de vida, a logrado posicionarse en la mente y corazén de los cuencanos.

15



* Futbolistas: los futbolistas para poder considerarse Sport Property tiene que
tener potencial comercial propio, es decir poder vender solamente con su
imagen un producto, como el caso de Lionel Messi que tiene su propia linea de
productos en la marca alemana Adidas; esto es habitual en diferentes clubes
pero en Club Deportivo Cuenca, no existe una imagen de los jugadores que
pueda ayudar a generar este tipo de convenios. En el mercado nacional,
algunos jugadores de equipos como Barcelona S.C., C.S. Emelec y LDU de
Quito, tienen esta potencia de imagen, como el caso de el arquero guayaquilefio

Maximo Banguera, que milita en Barcelona S.C.

Imagen No. 1: Maximo Banguera como Sport Property.

Fuente: www.estaentodo.com

Como se puede ver en la Imagen No. 1, el arquero guayaquilefio es un Sport
Property en donde utiliza su gorro como espacio publicitario. Estas alianzas
estrategias se realizan directamente entre la empresa, en este caso Hispana de

Seguros, y el jugador.

1.1.3. Modelos de propiedad
Dentro del mundo del Sport Property existen seis modelos de propiedad: Modelo

Federativo, Modelo Colectivo, Modelo Asociativo, de Propiedad multiple, de

Propietario unico y de Cotizacién en la Bolsa.
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Modelo Federativo: desde la FIFA hasta la AFA (Asociacién de Futbol del
Azuay), es el modelo mas antiguo que tiene el futbol. La base de este modelo
es la democracia, en donde todos los actores del futbol pueden votar y
comentar para la mejora de cada asociacién a la cual forman parte. Se les
considera sin fin de lucro, y su objetivo es brindar ayuda piramidalmente. Cabe
recalcar, que Club Deportivo Cuenca, y todos los equipos de futbol ecuatorianos
se encuentran en este modelo. Un modelo que se halla en extinciéon, con

excepcion de Ecuador en Sudamérica que aun mantiene este formato.

llustracion No. 1: Ejemplo de proceso de ayuda en un Modelo

Federativo.

FIFA

D

e Federacion Internacional de Futbol Asociacién

J

e Confederacion Sudamericana de Futbol
CONMEBOL]

D

e Federacion Ecuatoriana de Futbol
FEF

ME Asociacion de Futbol del Azuay

Fuente: Elaboracién del autor.

Modelo Colectivo: la idea de este modelo es ayudarse los unos a los otros entre
clubes asociados a este patron. Este modelo también es conocido como las
Ligas de Futbol. Las asociaciones de futbol que se encuentran en los primeros
lugares de la IFFHS (Federacion Internacional de Historia y Estadistica de
Futbol) como La Premier League Inglesa, La Liga Espafola y La Bundesliga
Alemana, han adoptado este modelo. Ha demostrado ser tan exitoso, al brindar
libertad a los Sport Properties de sus clubes, que todas las ligas
latinoamericanas, excepcionando la ecuatoriana, han copiado este modelo.

Modelo Asociativo: en este modelo los principales actores son los socios del

club, quienes se les considera propietarios de los equipos y pueden elegir a los
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presidentes y a la junta directiva. Los casos mas conocidos de este modelo son
el Real Madrid y el FC Barcelona.

* Propiedad mdultiple: en este caso, las acciones del club estan divididas en un
gran numero de pequefios accionistas. Los accionistas que tienen mas
porcentaje de acciones son los que forman parte de la junta directiva y pueden
manejar al club. El caso mas conocido de este modelo es el Atlético de Madrid.

*  Propietario Unico: el nombre dice lo que es este modelo, en donde una persona
tiene todas las acciones o una gran parte de las acciones del club. Estas
personas son las que inyectan todo el capital para el éxito o fracaso del equipo.
Los casos mas conocidos en la actualidad son el Chelsea con su duefio Roman
Abramovich y el AC Milan con Silvio Berlusconi. En nuestro continente, los
mexicanos son los que mas utilizan este modelo, como el América que su
propietario es Televisa o Santos Laguna en donde Grupo Modelo es el duefio.

* Cotizacién en la Bolsa: este es un modelo que se utilizd mucho en los afos
ochenta y noventa, en donde se intentaba formar al club en una empresa con
acciones cotizables en la bolsa. Ha dejado de tener fuerza por malas
experiencias en diferentes entidades, pero aun se mantienen algunos equipos

como la Juventus de Turin y el Borussia Dortmund.

1.1.4. Productos y Clientes

El deporte es demasiado juego para ser negocio y demasiado negocio para ser un
juego (HUMS, BARR and MASTERALEXIS). Creo que esa es la mejor descripcidn
de la complicidad que es manejar productos y clientes en el marketing deportivo. Al
ser un juego, se tiene muchas emociones en medio y mas aun si es el juego que
mueve mas pasiones en el planeta. Pero para un buen manejo administrativo se lo
tiene que ver indispensablemente como un negocio. Por esa razén se tiene que

utilizar las palabras productos y clientes, y no emociones e hinchas.

Los clientes en el futbol se los puede dividir en dos grandes grupos, los
consumidores finales (B2C), y las empresas (B2B). Los B2C (en ingles Business to
Consumer) son los clientes con los que el club tiene interaccion directa; es decir los
hinchas, fanaticos y aficionados. Los productos que estos clientes consumen son
abonos y entradas para asistir a los estadios, merchandising oficial del club, y
tienen una interaccién mediante medios masivos como la pagina web y las redes

sociales. Los B2B (en ingles Business to Business), son las empresas que desean
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realizar alianzas estratégicas con el club. Este tipo de consumidor utiliza al club
como un medio para llegar al cliente B2C. Los productos que los equipos pueden
entregar a este cliente son publicidad, patrocinios, licencias de merchandising,

derechos de imagen y television.

Los productos que se pueden ofrecer a ambos clientes se dividen en tres grupos:

Estadio, Marketing y Media.

llustracién No. 2: Productos de marketing deportivo por concepto y tipo de

cliente.

Para consumidores Finales
B2C

Productos

Entradas . .
licenciados

SO Restauracion
Abonos

Estadio

Productos
licenciados
, . Redes

Canal TV Editorial

Fuente: (CALZADA MANGUES)

1.1.5. Modelos de Ingresos

Un modelo de ingresos en el marketing deportivo es como distribuyen los clubs las

ganancias obtenidas mediante los productos previamente analizados — estadio,
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marketing y medios. Segun el analisis que se ha realizado durante los ultimos afios

a las ligas mas importantes del mundo se llego a tener siete modelos de ingresos.

* Grandes federaciones y torneos: este modelo esta basado netamente en los
medios de television. Sus ejemplos mas grandes son la Copa Ameérica, la
Eurocopa, la Champions League y los Mundiales de Futbol.

* Clubs Globales: este modelo es utilizado por grandes marcas del futbol como el
FC Barcelona y el Real Madrid. Realizan constantes giras mundiales y tienen
venta de productos en todo el mundo.

* Modelo Aleman: este es un modelo que se caracteriza por tener fuerza en el
sector marketing y es muy domestico, ya que las empresas alemanas son las
duefas o patrocinan a los clubes de su pais y sus ciudades. Algunos casos
como el del Vfl Wolfsburgo que su propietario es el Grupo Volskwagen; o el
Bayer 04 Leverkusen que su propietario es la farmacéutica alemana Bayer.

* Modelo Ingles: los ingresos mas fuertes en este modelo vienen de los estadios y
los socios. La venta de abonos, la gran cantidad de socios y la hospitalidad
dentro de los estadios hacen que sin importar la época del afio, los estadios
estén llenos. El mejor ejemplo de esto es el tipico partido del primero de enero,
donde mientras todo el mundo descansa, los estadios de Gran Bretafia estan al
tope.

* Modelo Italiano: el modelo italiano se basa en la fuerza de la television, ya que
carece de acogida en sus estadios como en el futbol italiano. En los ultimos
afos, este futbol realizo algo similar a lo que hizo el futbol ecuatoriano que es
colectivizar los derechos de television.

* Modelo Nacional: este modelo es caracteristico del futbol mexicano, ya que la
base econdmica de sus clubs son los derechos televisivos, y no intentan
conseguir expansion internacion ya que el mercado interno abastece las
necesidades.

* Modelo Tradicional: aqui los medios no tienen accién, los clubes dependen

solamente de los estadios y del marketing que se realiza.
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Tabla 1: Modelo de distribucién de los ingresos en Sport Properties

Modelos Estadios Socios Media Marketing
Comercial
Federacion/ 0-5% 70-75% 25-30%
Tornero
Club Global 30% 35-40% 30%
Modelo aleman 20% 25% 55%
Modelo inglés 40-45% 35-40% 20-25%
Modelo italiano 10-15% 60-65% 23-30%
Modelo Nacional 30-35% 50-55% 20-25%
Modelo Tradicional 80% 0% 20%

Fuente: (CALZADA MANGUES)

El fatbol ecuatoriano utiliza obviamente un modelo global, en donde a pesar de
colectivizar los derechos de television y crear el Canal del Futbol, el 30% de los
ingresos vienen de este. Club Deportivo Cuenca se identifica aiun mas con este
modelo por que depende un 30% de su presupuesto de la taquilla, un 30% sus
ingresos de la television y un 30% de patrocinios en la camiseta y vallas en los

estadios y complejos deportivos.

1.2. Posicionamiento en el mercado deportivo.

¢ Qué es el posicionamiento? Una pregunta que muchas personas se realizan el
momento de sacar un producto al mercado. Facilmente se podria decir que el
posicionamiento es saber colocar un producto en alguna buena plaza, pero en
realidad no es un lugar fisico en el que hay que posicionarse, sino en la mente de

los consumidores.

El posicionamiento (RIES and TROUT) no se refiere al producto, sino a lo que se
hace con la mente de los probables clientes o personas a las que se quiere influir; o

sea, como se ubica el producto en la mente de éstos.

Pero enfocando un concepto al marketing deportivo, posicionamiento (CALZADA
MANGUES) es un conjunto de afirmaciones o ideas utilizado para describir el
objetivo de imagen percibida por seguidores (B2C) y clientes (B2B) sobre una sport

property en relacion con la competencia.

21



Dicho esto, el posicionamiento ademas de ser una de las acciones mas dificiles en
el marketing deportivo, es una de las mas importantes. Las ideas de
posicionamiento forman parte esencial de la marca de cualquier empresa, pero
escoger una buena estrategia para esto no es algo que se tiene que hacer al asar,
caso contrario, tiene cinco fases de actuacion para una buena seleccion del

posicionamiento, las cuales se describiran una por una a continuacion.

1.2.1. Analisis de la historia y tradiciones

La historia y las tradiciones en cualquier institucion son una base importante para
poder tomar medidas futuras. Existen accionares que se han venido realizando y no
hay que cambiar, y decisiones que se han tomado constantemente y por salud del
club hay que alterar. Pero no solo las acciones tomadas son las que se deben
examinar; también se tiene que estudiar toda la informacién que tiene el club, y
mientras mas detallada sea esta indagacién mejores resultados se pueden obtener.
Se debe analizar el nacimiento del club, momentos destacados, relaciéon con la
ciudad de origen, personajes historicos, la aficion en el tiempo y cualquier suceso

que ha marcado al club.

1.2.2. Identificacion de ejes

Identificar los ejes en donde se encuentra el club es el siguiente paso para
conseguir un exitoso posicionamiento, y existen siete ejes en donde se pueden

encontrar los sport properties.

* FEje geogréfico: este eje es el que vincula al club con su procedencia geografica,
con sus tradiciones y su gente. Es muy utilizado por las selecciones nacionales,
pero también por clubs que pueden generar un fuerte vinculo con el aficionado
por ser el unico equipo de la ciudad o representar a una regién, como una
bandera. En Espafa se encuentra mucho esta situacion, como el FC Barcelona
siendo el representante de Catalufia, o el Athletic Club siendo la bandera del
Pais Vasco.

* La aficién: esta variable, también muy utilizada por selecciones nacionales, se
caracteriza por destacar la participacion de la aficion. Se la puede utilizar de
muchas maneras; ya sea siendo la hinchada mas numerosa, la mas fiel, la mas

bulliciosa y hasta la mas creativa. Este eje vincula mucho a la aficion, hasta en
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ciertos puntos incluyéndola en la toma de decisiones importantes como la
eleccion de un futuro comité.

La solidaridad: un eje que siempre entrega una buena imagen al club. Aqui, la
institucion se caracteriza por brindar mucho apoyo social y esto ayuda a que la
aficion se conecte. Un caso muy conocido es el del FC Barcelona, que por
primera ves en su historia en el afio 2006 incluyo un sponsor en su camiseta,
pero la diferencia fue que este patrocinio no fue pautado, sino que el equipo
blaugrana entregaba a Unicef un 0,7% de sus ingresos para acciones
humanitarias. Este accionar generd que el equipo catalan sea vinculado con la
solidaridad, y aumento considerablemente su hinchada mundial por esta
decision. Lastimosamente, en el futbol ecuatoriano no existe mucho apoyo a
estas causas, y tal ves se deba a que la situacion econémica de los clubs no es
la mejor, y siempre se prioriza otras actividades.

Eje deportivo: este eje tal ves sea el mas exitoso, pero a la ves el mas
arriesgado y complicado. Cuando la entidad tiene una personalidad de juego,
esta genera una identificacion inmediata con la aficion. El juego lindo entregado
por FC Barcelona, la fuerte defensa de la seleccion de ltalia y el Joga Bonito
entregado por Brasil, son algunos de los ejemplos del eje deportivo. Lo
riesgoso, es la realidad del futbol actual. Es complicado que un técnico o un
mismo equipo se mantenga en el mismo equipo durante mucho tiempo, y la
aficion es muy susceptible a los cambios de este aspecto. Ademas, el futbol al
convertirse en un negocio rentable, lo que priorizan los dirigentes antes que
nada, es ganar. Tal ves en el futbol ecuatoriano entidades como LDU de Quito,
Independiente del Valle y Emelec SC, han creado una personalidad deportiva,
pero para los demas clubs el ganar es algo prioritario, poniendo en accion la
frase conocida “el fin justifica los medios”.

La excelencia: esta variable se caracteriza por se excelentes en toda gestion.
Es muy utilizada por federaciones y campeonatos como la UEFA Champions
League o la Premier League Inglesa. Pero clubs han demostrado que pueden
hacer de esta variable algo suyo, como es el caso del Bayern Munich, creando
una imagen de perfeccion en todas sus lineas.

La leyenda: cuando un sport properties ha conseguido muchos éxitos, ya sea un
club, una federacion o un jugador, se lo puede enlistar en esta variable. Intentar
posicionarse en este eje tal ves es algo ambicioso y que dara frutos en el futuro,
pero necesita una gestion impecable y muchas victorias. En Ecuador algunos
equipos se han convertido en leyenda, como por ejemplo Barcelona S.C. al

conseguir muchos campeonatos desde los afios 60 hasta finales de los 90, y

23



por ser el Subcampeédn en la Copa Libertadores de América en los afios 1990 y
1998. Pero el equipo que mejor se posiciona en este eje es el Rey de Copas,
Liga Deportiva Universitaria de Quito; al conseguir la Copa Libertadores de
América en el afio 2008, la Copa Sudamericana en el afio 2009 y dos Recopas
Sudamericanas en los afios 2009 y 2010. Al conseguir tantos logros deportivos,
LDU de Quito aumento considerablemente su numero de aficionados en todo el
pais.

* La personalidad: este eje se utiliza mas para futbolistas, ya que aqui se tiene
que demostrar como es el jugador fuera y dentro de la cancha. Esto no quita
que sea una variable importante ya que puede ayudar a la venta de

merchandising al club, y se lo tiene que controlar.

1.2.3. Construccion del mapa de posicionamiento

Los ejes previamente analizados nos ayudan a generar un mapa de
posicionamiento. Esto no es mas que analizar donde se encuentra la competencia,
y en que eje existe una menor congestion. En los ejes menos habitados, es en
donde la sport property podria tener una mejor captacion de consumidores y asi
diferenciarse de sus principales rivales. De las siete variables que se describieron,
para un club de futbol es apropiado utilizar solamente cinco de ellas: el eje
geografico, la aficidon, el ambito deportivo, la leyenda y la solidaridad. Se deja a un
lado la excelencia ya que es mas caracteristica de las federaciones; y también la
personalidad, que es un eje que tiene mas coherencia con los futbolistas. Un mapa
posicionamiento se lo puede realizar de manera mental, pero es mejor ponerlo en

escrito para poder tener una idea mas visual.
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llustracion No. 3: Mapa de posicionamiento de competidores.
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Fuente: (CALZADA MANGUES)

1.2.4. Seleccion

Los tres anteriores puntos deben ser la base para poder seleccionar la direccion a
seguir. En este paso se tiene que poner en practica todos los puntos previos, y se
tiene que tener ciertas pautas que seran el hilo conductor de las decisiones de

gestién de un sport property. El posicionamiento al que se debe llegar debe ser:

e Unico: debe ser algo nunca antes realizado en el medio, solamente asi, podra
tener la diferenciacion necesaria para competir con otros clubs.

* Factible: analizando el medio y la situacion, debe ser algo que se pueda
realizar.

* Duradero: mientras mas tiempo se mantenga como se originalmente se cred,
mayor alcance obtendra.

* Relevante: tiene que tener informacion relevante de forma mediatica y que
interese al consumidor.

* Facil de explicar y entender: mientras en menos frases o palabras se pueda

describir, mejor.
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* Matizable: las frases cortas que se utilizan para poder explicar y entender, estan
redactadas con amplitud suficiente como poder maniobrar en su aplicacion y

utilizacién diaria.

1.2.5. Aplicacion

Todo el camino recorrido hasta este momento se lo tiene que poner a prueba en
esta fase. Si tenemos un excelente posicionamiento escrito en un papel, no sirvié
de nada si no se lo puso en practica. El posicionamiento debe ser tan importante en
un club, que no solamente altera decisiones vinculadas al marketing, también a
aspectos tan importantes como la contratacion de jugadores y técnicos que encajen
en el posicionamiento del club. Las decisiones que se tomaran en un futuro deben
estar ligadas a las fases anteriores, y deben ser una guia o una fuente de

inspiracion para que el club tenga un norte al cual acudir.

1.3. La marca en el futbol

Antes de entender la marca del futbol, se tiene que primero analizar la marca y sus
conceptos. Existen muchos de ellos, pero se profundizaran en los que tienen mas
fidelidad a la marca como un concepto basado en el marketing, y no en el disefio

grafico.

La marca (BASSAT) es algo inmaterial e invisible, que identifica, califica y, sobre
todo, da un valor afadido. Es lo que el usuario o consumidor siente una vez ha

satisfecho su necesidad con el producto.

Una marca (KOTLER and KELLER) es un producto o un servicio cuyas
dimensiones lo diferencian, de alguna manera, del resto de los productos o

servicios destinados a satisfacer la misma necesidad.

Un concepto directamente relacionado al futbol dice que, la marca (CALZADA
MANGUES) es un conjunto de elementos distintivos registrables —como el nombre,
disefos, signos y simbolos- que sirven para identificar en el mercado los productos
y servicios de una sport property. La marca dentro del futbol tienen diferentes

componentes:
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llustracion No. 4: Componentes de la marca en el fatbol.

Fuente: (CALZADA MANGUES)

En el grafico se puede observar que toda accién de una empresa influye a la
imagen intangible, 0 mas conocida como marca. Dentro del futbol existen diferentes
elementos de la marca como la iconografia que son los elementos graficos, los
textos que son el nombre y el slogan, los elementos sonoros como las canciones,
los himnos y cornetas, y por ultimo los elementos informales, que son los apodos,

mascotas, rituales y canticos.

La gestidn de marca es el labor que realiza un sport marketer en una empresa, y en
este caso un club. Tiene muchas actividades, pero las principales son el manejo de
la iconografia de las marcas ya existentes, encontrar nuevos componentes de la
marca en un club, los registros legales para proteccién de la marca, que los
personajes involucrados con el club sepan manejar y respetar la marca, actos
publicitarios para explotar la marca y la monitorizacion de un buen uso de la imagen
del club con patrocinadores y medios, y perseguir a entidades o personas que

estén utilizando la marca del club sin permiso y de forma ilicita.
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La marca y sus elementos deben tener ciertas regulaciones y pautas para poder
manejarla bien. He aqui un listado de las caracteristicas de una marca fuerte
(CALZADA MANGUES):

« Unicos y originales: que no existan o no tengan similitud con elementos de
la competencia. Esto permite una identificacion mas rapida para el cliente y
mas simplicidad en la parte legal.

* Simples: faciles de pronunciar y de recordar.

* Practicos: que sean simples de utilizar y no que no tengan demasiados
elementos.

* Flexibles: que puedan ser utilizados en diferentes gamas de productos.

e Duraderos: que trasciendan, que no se conviertan en un elemento obsoleto

demasiado pronto.

Existen ademas factores que condicionan el potencial de generar un valor de marca

y se dividen en cinco grandes grupos:

* Factores estructurales: este factor se relaciona con la zona geografica del
club. Mientras mas personas exista dentro del sector en donde se situa la
entidad y mayor poder econdémico tengan, es mejor para el equipo. Ademas
es importante recalcar que mientras menos equipos de jerarquia tenga la
ciudad, es mas explotable la marca. Club Deportivo Cuenca tiene una
ventaja en este factor, al ser el Unico equipo profesional de la tercera ciudad
mas grande del Ecuador.

« Exito deportivo: en este factor incluye la cantidad de campeonatos y torneos
obtenidos durante su historia. Mientras mas éxitos tenga el club mas facil es
manejar la marca. Club Deportivo Cuenca apenas tiene un campeonato
nacional, siendo este un factor débil del club.

* Activos: el tener un estadio y un complejo deportivo propio fortalece la
marca; casos como La Bombonera, el Camp Nou y hasta el Monumental del
Barcelona S.C., demuestran que se puede explotar la marca al tener un
estadio que se convierte en parte de la historia. Pero no solamente son esos
activos, jugadores y personajes miticos como Maradona para Boca Juniors,
Messi para el FC Barcelona, crean una identificacion mas fuerte del
aficionado el momento de pensar en la marca. La cantidad de socios y los

abonados, también son activos que se deben cuidar mucho y se los puede
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explotar de manera inteligente. Lastimosamente, Club Deportivo Cuenca no
cuenta con estadio propio, en el aino 2014 perdié su complejo deportivo —a
pesar de adquirir un terreno de dos hectareas el siguiente afio, esto es una
perdida muy fuerte-, los jugadores miticos del club han sido olvidados ya
que formaron parte de los afios setenta y no consiguieron ningun titulo
nacional, y el numero de socios cada afio tiene bajas y altas, pero no tiene
un incremento constante.

* Marketing: la fuerza mediatica y la cantidad de socios en diferentes partes
del mundo forman parte de este factor. El saber posicionarse bien y tener un
buen registro de la marca son puntos importantes. Club Deportivo Cuenca,
se limita a la ciudad de Cuenca con sus fans, y aun no ha generado un

posicionamiento fuerte en la ciudad.

1.4. Estrategias de marketing deportivo

Segun la Real Academia Espafiola (RAE), estrategia es, en un proceso regulable,
un conjunto de reglas que aseguran una decision 6ptima en cada momento. Esto
nos ayuda a entender que una estrategia en marketing deportivo, son conjuntos de
reglas en un proceso de planificacion de cémo una marca deportiva se coloca y
como se intercambian productos y servicios entre una marca deportiva y sus

consumidores, asegurando una decisién correcta en cada momento.

1.4.1. Entornos de la institucion

Los entornos de un club de futbol son variables que afectan la toma de decisiones y
las situaciones que se dan en cada momento. Existen tres entornos como en
cualquier empresa, que son el macroentorno, el entorno operativo y el entorno

interno.

1.4.1.1. Macroentorno:

Esta formado por variables que estan mas lejos del control del club y su influencia
no es directa (RIVERA CAMINO and MOLERO AYALA). Si bien el club no tiene
decision de lo que sucede en el ambiente externo, forma una parte esencial al

momento de toma de decisiones y dirige hacia donde podria tomar camino la
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entidad, dependiendo las medidas que se tomen. Existen seis variables que

conforman el macroentorno:

* Demogréfica: son aspectos como la tasa de mortalidad y natalidad, la edad
dentro de la industria, como se compone la familia dentro del pais en el que se
encuentra el club y todo lo ligado con las variables de cantidad de habitantes.

* Econdmica: la inflacién, el desempleo, la tasa de interés, el salario minimo y
cuanto gana un jugador en el mercado, son aspectos que conforman la variable
econdmica.

* Sociocultural: como son las costumbres dentro del pais, dentro de una ciudad;
los valores de la aficion, del cuerpo técnico y de los futbolista. Todo lo que
incluya comportamiento humano entra en esta variable, y va a depender de la
cultura en la que se encuentra.

* Legal y politica: tal ves es la variable mas complicada en el futbol, ya que
existen diferentes leyes a las cuales aferrarse, pero no solo de una entidad. Se
tienen leyes del pais, a veces de la ciudad; se tiene que seguir estatutos de la
FIFA, CONMEBOL, FEF y AFA; y ademas tener en cuenta a las organizaciones
que defienden a cada personaje que actua en el futbol. Esto hace que existan
muchas confusiones en la parte legal y que las demandas sean parte del dia a
dia de los clubes ecuatorianos.

* Tecnologias: como ha cambia el futbol desde sus inicios tiene mucho que ver
con la tecnologia. Gracias a los medios, existen muchas formas de ver un
partido; las innovaciones dentro y fuera de la cancha cada dia sorprenden mas;
y la constante inversion en investigacidon y desarrollo ha convertido al futbol en
una ciencia mas.

* Presidbn medioambiental: es una constante no solo en el futbol, sino en todo
ambito del mundo. Actualmente una empresa, o club, que sea pro ambiente es
bien vista. Nike en todas sus camisetas utiliza botellas recicladas en lugar de
crear plastico nuevo para sintetizarlo en poliéster, esto ha creado un cambio

radical en ver con nuevos ojos al medio ambiente en el futbol.

1.4.1.2. El entorno operativo
En este entorno se encuentran las variables que el club tiene control medio y que

ejercen una influencia directa y a corto plazo. Estas variables estan relacionadas

con los proveedores, la competencia, los intermediarios y los clientes.
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Proveedores: una de las dependencias que existe en el futbol. Un club necesita
de proveedores para poder llevar a cabo sus funciones, ya que estos son los
que inyectan los recursos econémicos.

Competencia: la competencia puede ser de tres tipos. Genérica; que son todos
los clubes los clubes del futbol ecuatoriano. Directa; en este caso se podria
tomar el ejemplo de Barcelona S.C. y C.S. Emelec, que compiten por el mismo
target de mercado al encontrarse en la misma ciudad. Indirecta; que se lo puede
tomar como diferentes deportes como el Tenis o el Atletismo, pero también es el
futbol internacional, ya que los aficionados han dejado de sintonizar futbol
ecuatoriano por la Liga de Espafa, la Premier League y hasta el Futbol
Argentino, que tiene mejor calidad.

Intermediarios: son instituciones o personas que llevan los bienes de un club al
mercado. Usualmente equipos de calibre mundial como FC Barcelona o Boca
Juniors tienen intermediarios en cada pais para poder proveer sus productos.
Pero en el futbol ecuatoriano un intermediario es Marathon Sports o Kao Sport
Center, que son las tiendas que hacen posible la venta de camisetas de los
clubes

Los clientes: se lo puede considerar como el componente mas importante del
entorno, ya que es el objetivo final del accionar de los clubes. Existen dos tipos
de clientes que ya se los analizo previamente que son los clientes B2C, que son

los consumidores finales, y B2B que son las empresas.

1.4.1.3. Entorno interno

El entorno interno influye a corto plazo sobre el club, y es en donde tiene mas

influencia. Se tiene dos tipos de variables, las semicontrolables y controlables.

Semicontrolables: en esta variable se encuentran funciones que son manejadas
por los altos directivos, como la estructura organizativa, los objetivos generales
y financieros, los recursos humanos, la tecnologia y la capacidad productiva.

Controlables: en esta variable se encuentran las decisiones de marketing y el
trabajo con los jugadores. El objetivo es obtener una reaccion de los diversos

tipos de mercados.
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1.4.2. Analisis competitivo FODA/CAME

Uno de los analisis competitivos mas utilizados. Consiste en analizar los puntos
fuertes y débiles de una empresa en dos segmentos: un analisis interno y uno

externo.

* Interno.
o Fortalezas: son los recursos positivos que tiene una empresa, y que
supera a la competencia. Es utilizado para alcanzar las oportunidades y
para enfrentar las amenazas.
o Debilidades: es lo que al club le hace falta. Las debilidades hacen que
se complique la defensa a sus amenazas en una empresa.
* Externo.
o Amenazas: esta vinculado netamente con el entorno, y son los
potenciales peligros que el mismo puede generar a la empresa.
o Oportunidades: de igual manera esta relacionado directamente con el
entorno, y son los cambios favorables del mismo que benefician a la

empresa.

Un analisis FODA es comunmente utilizado, pero se ha incluido las medidas CAME
para poder afrontar este analisis de mejor manera. CAME significa: Corregir las
debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fuerzas y Explotar las

oportunidades.

1.4.3. Estrategias genéricas

Estas estrategias estan basadas en las ventajas competitivas de Michael Porter,

que son tres: liderazgo en precios bajos, diferenciacidén y concentracion.

* Liderazgo en precios bajos: se utiliza cuando el club vende productos
estandarizados y de facil acceso, como banderines, comida y cornetas. La clave
de esta estrategia es la venta masiva de los productos, ya que son productos
que de manera unitaria no generan un alto ingreso de ganancias. Se tiene que
tener muy en cuenta el control de costes y gastos, y vigilar la distribucion del

producto.
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* Diferenciacion: es una estrategia que asume un peligro dentro de un club, ya
que se puede perder ventas. Esta dirigido a productos de alta implicacion
emocional y en donde los clientes estan dispuestos a pagar mas. La politica de
distribucion debe ser selectiva, es decir, que su accesibilidad es dificil o que no
todas las personas lo pueden adquirir. Usualmente se utilizan tiendas oficiales
para vender estos productos. El club debe generar cualidades al producto, en
donde el cliente lo perciba unico y diferente; es decir que no existan productos
sustitutos.

* Concentracion: esta estrategia busca penetrar en segmentos especificos de un
mercado, y no en el mercado total. El objetivo es satisfacer las necesidades de

este pequefo segmento, y que el mismo genere altas cuotas de mercado.

1.4.4. Estrategias de crecimiento

Estas estrategias tienen el objetivo de incrementar la participacion de mercado o
generar un crecimiento en ventas. Son cinco estrategias: de penetracion en el
mercado, de desarrollo del mercado, de desarrollo del producto, de diversificacion y

de integracion.

* Penetracion de mercado: su objetivo es crecer e incrementar sus ventas con los
productos que actualmente tiene y en los mercados en donde esta trabajando.
Dentro de los clubes de futbol se utiliza mucho en la venta de camisetas, de
abonos y entradas para los partidos. Mientras mas informado se tiene al cliente,
los productos se venden mas.

* Desarrollo del mercado: se utiliza mucho cuando un producto esta en la fase de
declive. Su objetivo es captar o desarrollar nuevos segmentos y nuevos
circuitos de distribucion. Se utiliza mucho los canales de distribucion
complementarios, la venta por internet, la exportacion y el servicio de venta a
domicilio.

e Desarrollo de productos: muy utilizado en Europa, cuando existen nuevas
contrataciones y la venta de camisetas de ese jugador se pone a la venta. Es
muy Util para productos en su etapa de introduccion. También se pueden lanzar
productos nuevos para sustituir los actuales o desarrollar nuevos modelos que
supongan mejoras o variaciones sobre los actuales.

* Diversificacion: es la estrategia que corre mas riesgos, ya que se intenta

desarrollar nuevos productos y penetrar simultdneamente en nuevos mercados.
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Integracion: esta estrategia es un caso particular de la estrategia de
diversificacion, ya que el club intenta ingresar en mercados desconocidos, que
usualmente le corresponde a sus proveedores. Lo que sucede es que el club,

para generar mayores ganancias, se convierte en distribuidor.
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CAPITULO 2: GESTION DE MARCA

El presente capitulo se introduce directamente en la Marca y su gestion en si. Se
analizan temas como el liderazgo, la personalidad, la arquitectura, la planeacion e
implementacion del marketing en la marca, y factores a considerar para el Brand
Equity o el Valor de Marca. Al terminar este capitulo, se tendra un conocimiento

mas profundo sobre la marca y sus funciones para la implementacién en el Modelo.

2.1. ;Qué es gestion de marca?

2.1.1. Definiciones

La gestion (RAE) es la accion y efecto de administrar. Una persona dia a dia esta
gestionando, es una accion que los seres humanos la hemos convertido en parte
de nuestra rutina. Para poder realizar cualquier accién administramos nuestro
tiempo; el momento de tener un ingreso monetario, realizamos acciones de ahorro
y gasto para controlar nuestras ganancias; y hasta en cuestiones de alimentacion,
sabemos hasta que punto comer para tener balance en nuestro cuerpo y tener

salud. Todas estas acciones son formas de gestion.

Dicho previamente que la marca es un activo de la empresa, que es inmaterial e
invisible y sirve para generar un valor afadido para el cliente, entendemos que la
gestibn de marca es saber como administrar ese activo. En la actualidad, la
mayoria de mercados han adoptado la gestion de marca como un acto
indispensable para sus empresas, pero muy pocas de estas empresas cumplen su
misién principal, que es seducir al cliente para que considere una oferta como algo

singular, diferente e insustituible.

2.1.2. Objetivo de la gestion de marca

El porqué se creo las marcas es una pregunta muy valiosa de analizar. Las marcas
(OLLE and RIU) se crearon para poder distinguir nuestra oferta de la competencia,
“marcarla” para evitar confusiones y facilitar la eleccion de compra. El colocar un
nombre, logotipo y eslogan a nuestro producto se lo puede ver como la etapa

sencilla de la gestién marca. Capturar la esencia de una oferta, trabajar a fondo una
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personalidad atractiva, diferente, llena de significados para nuestro cliente y que el
mismo genere un vinculo emocional con la marca, es la parte complicada y a donde
se ha dirigido el manejo de la marca en la actualidad. Una marca, luego de sus
procesos de gestidn, debe llegar a cumplir tres aspectos: informar, diferenciarse y

seducir.

El objetivo principal de la gestién de marca (OLLE and RIU) es mantener la
consistencia y fortaleza de la marca para que esta pueda ser rentabilizada
adecuadamente; mas claro, que la marca venda. La marca llega a ser el activo que
simplifica la compra del consumidor, y lo realiza ensefiando correctamente a
comprar en su mercado. Las marcas que se mantienen fieles al objetivo de
simplificar la compra consiguen ser superiores a las demas, y la simplicidad ha
dejado de ser un valor afadido ya que en la actualidad se ha convertido en un

minimo para poder competir.

David Ogilvy, uno de los padres de la publicidad, siempre hizo hincapié que existen
dos formas de administrar una marca; a corto plazo y a largo plazo.
Constantemente fue muy critico sobre el manejo de estrategias de gestidon de
marca a corto plazo, ya que acusa que buscan resultados inmediatistas que
generan una muerte rapida a la marca creada. Por otro lado, siempre ha sido un
defensor del manejo a largo plazo, que se genere una definicion de la imagen de
marca de las empresas, ya que esto las hara perdurar en el tiempo y seran

recordadas.

2.1.3. El papel de la marca en la empresa y el consumidor

Desde tiempos remotos, siempre ha existido una persona que intenta generar un
trueque con otra. La persona que ofrece el producto del intercambio es el vendedor
y quien recibe la oferta, y analiza si adquirirlo o no, es el consumidor. El analisis del
segundo personaje es la razon por la que existe el marketing; y la marca desde
hace muchos afos ha sido el vehiculo de conexidon entre empresa (vendedor) y

cliente (consumidor).
El papel de la marca en la empresa es dotar de significados a una oferta basica de

un segmento de mercado que tiene caracteristicas de consumo similares. La oferta

basica no es mas que lo que la empresa sabe hacer mejor, lo que justifica su razén
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de ser; el dotarla de significados ayudan a la simplicidad de compra. El balance de
estas dos caracteristicas hacen que una marca sea fuerte. Si una empresa carece
de una buena oferta basica pero tiene un excelente significado, el consumidor se
sentira engafiado y defraudado con la marca; si la empresa tiene un excelente
producto como oferta basica pero no sabe como comunicarlo, saldra rapido del
mercado por falta de conocimiento del consumidor. Como conseguir un equilibrio
(OLLE and RIU) entre los ingredientes racionales que nos permiten juzgar la
bondad de una oferta y las emociones que nos atraen hacia ella, como conseguir la
mezcla perfecta entre razén y magia es el gran reto de la construccion de marcas

potentes.

El papel del consumidor es el mas importante y por el cual la empresa ha hecho
todos los esfuerzos; la compra. En un mercado donde no existiera competencia, no
existieran marcas, porque los consumidores simplemente adquirieran el producto
que existe sin analizar cual es la mejor opcioén. Pero en un mercado tan saturado de
competencia, la gestion de marca cumple un papel indispensable, y como se ha
dicho previamente, quien mejor seduce al cliente es quien adquiere una mayor
cantidad de cuota mercado. Los seres humanos el momento de adquirir un
producto tenemos dos fuerzas: la razén y la emocion. La razén es la parte del
cerebro que propone alternativas y lista una serie de argumentos; mientras que la
emociéon decide cual es el peso especifico de cada uno de esos argumentos. En

conclusion, a la marca le conviene mas emocionar que argumentar.

2.1.4. La gestion de marca en el futbol

En lo que va de este capitulo se ha hablado mucho de empresa, consumidor y
producto, y en el negocio del futbol el concepto es el mismo. Las empresas llegan a
ser las sport property, el producto es lo que ofrecen y el consumidor es el cliente,
sea consumidor final o empresa. La gestion de marca dentro del futbol se lo tiene
que tomar como cualquier empresa, y el objetivo es el mismo: dotar de significados
a una oferta basica de un segmento de mercado que tiene caracteristicas de

consumo similares.
Para un equipo de futbol, se tiene que encontrar primero cual es la oferta basica del

club, que usualmente es el entretenimiento. El segmento de mercado que tienen las

caracteristicas de consumo similares son los fanaticos, hinchas y aficionados del

37



club. El encontrar y dotar de significados al entretenimiento se lo tiene que realizar
mediante un correcto mapa de posicionamiento, en donde se descubrira si las
fortalezas del club se encuentran en el eje geografico, en la aficion, en lo deportivo,

en la solidaridad o si existen leyendas dentro del club.

En su gran mayoria, los clubes ya tienen posicionado una imagen corporativa; con
logo, nombre, colores institucionales y eslogan. Esa parte de la marca ya esta
creada, y a pesar de poder realizar pequeias modificaciones, esta imagen no hay
como transformarla por completo. El trabajo del gestor de la marca tiene que
basarse en estos elementos, para poder fortalecerlos y brindarles un significado

para el cliente.

Se hablo mucho de facilitar la compra del cliente, que la simplicidad es un elemento
indispensable para la marca. La compra del cliente va a depender mucho de que
modelo de ingreso adopte o se encuentre el club (global, aleman, ingles, italiano,
tradicional o nacional). Como se analizo antes, los productos en el futbol se dividen

en tres: marketing, estadio y media.

* Marketing: el club puede tener mucha fuerza de marketing, asi que hay que
facilitar al consumidor final la adquisicion de camisetas y merchandising, y para
el cliente B2B crear un modelo en donde encuentre de manera sencilla y
concisa los beneficios de patrocinios y de imagen.

* Estadio: si el club tiene mucha fuerza en los estadios, se generara facilidad de
adquisicion de boletos y abonos, se creara una mejor logistica dentro del
estadio para mayor comodidad del cliente y al ser socio se le dara un trato
especifico para agradecer su fidelidad; para los clientes B2B se creara un mapa
de publicidad dentro del estadio para que adquieran la mejor opcidén de pautaje,
se crearan eventos dentro del estadio que no sean deportivos y se brindara un
VIP hospitality para cuando quieran asistir a los estadios.

e Media: si el club es fuerte en el ambito de media, al consumidor final se lo
tendra constantemente informado y entretenido mediante redes sociales y
pagina web; para el cliente de empresa de igual manera se brindara un modelo
de publicidad dentro de redes sociales y pagina web, se creara convenios para

fortalecer su marca y se respetara los derechos de television.

La mayoria de clubes siempre van a tener un producto en donde tengan mas

fuerza, pero encontrar un equilibrio y una armonia entre estos tres productos es uno
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de los retos que el sport marketer tendra que afrontar. El Modelo Global de ingreso,
adoptado por FC Barcelona y Real Madrid, es el que mejor equilibrio tiene con los
tres productos, y copiar este ejemplo a menor escala en el futbol ecuatoriano, es

posible.

2.2. Liderazgo de una marca; definicion de liderazgo.

2.2.1. Del manejo al liderazgo de marca

Para poder hablar de liderazgo de marca, primero se tiene que entender la historia
de la misma. En los comienzos del marketing y las ventas de los afios 30, el
director ejecutivo de la famosa empresa Procter & Gamble (P&G), Neil McElroy,
establecié las bases del modelo clasico del Manejo de Marca. EI modelo de
McElroy estaba construido para resolver problemas de ventas analizando ventas y
ganancias para cada area de mercado. Este sistema fue muy exitoso porque
estaba constituido por planeadores excepcionales, emprendedores y motivadores.
Usualmente, este modelo se limitaba al mercado de un solo pais, esto quiere decir
gue en cada pais en donde se encontraba la marca, no existia un mismo concepto,
y se incorporaba los elementos que la persona encargada de cada pais pensaba
conveniente. El encargado de la marca solia ser tactico y reactivo, siempre
pendiente de lo que la competencia realizaba, analizando los canales activos de
distribucion y con constante preocupacion de las ventas y los margenes de
ganancias. Si necesitaban realizar algun tipo de estrategia, esta se la delegaba a

alguna agencia especialista en ello o simplemente se ignoraba este detalle.

El liderazgo de marca (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP), a
diferencia de el manejo de marca, enfatiza mucho mas la estrategia a la tactica,
tiene un mayor alcance, y se maneja por identidad de marca y a su ves las ventas.
El director de marca de este modelo destaca la vision y la estrategia mas que las
tacticas y las reacciones. En el manejo de marca el encargado de este puesto se
encontraba en rangos bajos dentro de la empresa, siendo facilmente reemplazable,
asi que quien ocupaba el cargo duraba dos o tres afos dentro de la empresa. En el
liderazgo de marca, la persona que ocupa este puesto usualmente es el director

ejecutivo y tiene contratos a largo plazo para poder tener una mejor organizacion.
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Dentro del liderazgo de marca se deja a un lado la imagen de la marca, para
profundizar mucho mas en el valor de marca. El valor de marca son estrategias a
largo plazo, no elementos en términos cortos los cuales se entregara a publicistas a
que realicen el trabajo. Lo que realiza el valor de marca es remplazar las medidas
inmediatas enfocadas solo en ventas y ganancias, con relaciones duraderas con el
cliente; esto quiere decir que el cliente sera mas fiel, sera mas consiente del

mensaje que se le entrega y podra asociar con mayor facilidad a la marca.

Con el modelo de liderazgo de marca se expande la percepcioén al incorporar varios
productos a la marca, no solamente uno, y poder ingresar a mas mercados con
diferentes estrategias para cada uno de ellos. Ademas, incluye una arquitectura de

la marca para poder representar diferentes mercados y a su vez organizarlos.

Una de las facultades mas interesantes del liderazgo de marca es que comienza a
pensar globalmente, esto significa que no entrega la libertar a cada pais para que
tome la decision de que hacer en su mercado, sino que se entrega un modelo en
cual basarse y se incorporan detalles que faciliten la comprension de los clientes en

cada area. Esto brinda sinergia, eficiencia y coherencia estratégica.

El director de la marca no tiene que ser un simple coordinador de tacticas, tiene que
ser un lider en estrategia y comunicacion. Esto significa que no tiene que ser
solamente la persona que delega, sino que tiene que apropiarse de la estrategia,

que guia de manera que todos estén coordinados al momento de ejecutar el plan.

2.2.2. Los objetivos del liderazgo de marca

Existen cuatro diferentes retos que se deben cumplir utilizando el liderazgo de
marca: crear una organizacién de construccion de marca, el reto de la arquitectura
de marca, la identidad de marca y el reto del posicionamiento, y el reto de crear

programas de construccién de marca.

* FEl reto de la organizacion: 1o primero que se tiene que hacer es crear una
organizacién estructurada y un proceso para tener una marca fuerte. Como se
dijo antes, la marca hay que administrarla a largo plazo, asi que se necesita a
una persona, o un grupo de personas, que estén a cargo de este proceso. Si la

marca tiene diferentes gamas de productos, mercados o se encuentra en
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diferentes paises, debera tener a una persona encargada de cada segmento.
Esta organizacion debe establecer una estructura de educacion de la marca.

* FEl reto de la arquitectura de marca: la arquitectura de la marca envuelve el
identificar la marca y las sub-marcas que necesitan soporte, identificar sus roles
y que relacion tienen entre ellas. Una efectiva y bien concebida arquitectura de
marca guiara con claridad las ofertas al cliente, creara una sinergia real entre
las marcas y sus programas de comunicacion, y tendra la aptitud de apalancar
los atractivos de la marca.

* Laidentidad de marca y el reto del posicionamiento: la identidad de marca es la
visién de como nuestro cliente debe percibir a la marca; y el posicionamiento de
la marca es lo que nos ayuda a priorizar y enfocar esta identidad ajustando los
objetivos de la comunicacion.

* FEl reto de crear programas de construccion de marca: un programa de
construccion de marca no solamente implementa su identidad de marca sino
que puede ayudar a definirla. Tener elementos de ejecucion puede hacer a las
estrategias mas intensas y menos ambiguas, y pueden proveer de confianza
para que las estrategias sean alcanzables. La clave para tener una marca fuerte
es saber ejecutarla de manera correcta, lo cual no es sencillo, pero se lo puede

lograr con las correctas herramientas de comunicacion.

2.2 3. El liderazgo de marca en el futbol

El liderazgo de la marca, en comparacion de la gestion de marca, se caracteriza por
utilizar mas la estrategia, el valor de marca y los objetivos para formar un fuerte
liderazgo. En el futbol, se debera comenzar a pensar mas a largo plazo, teniendo

en cuenta que los resultados inmediatos pueden ser perjudiciales para el club.

Crear un valor de marca para un club de futbol es un poco mas complicado que
para cualquier empresa, por lo que esta a la mira de todos dia tras dia. La calidad
del producto de un equipo de futbol, que forma la calidad de juego y los resultados
de cada semana, no la puede influenciar la persona que gestiona la marca, ni si
quiera lo puede hacer el presidente del club. Otras industrias pueden modificar su
producto en una linea de produccion, en el futbol va a depender mucho de los
jugadores y el cuerpo técnico. Se puede adquirir grandes jugadores, y un excelente
director técnico, pero si no existen resultados, la calidad percibida del aficionado se

vera afectada de manera negativa.
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Pero una de las ventajas para el valor de la marca que tiene el futbol es la lealtad.
Eduardo Galeano fue quien mejor pudo explicar esto, argumentando que en la vida
un hombre puede cambiar de mujer, de partido politico o de religién, pero no puede
cambiar de equipo de futbol. La lealtad en el futbol es tan fuerte que una vez que
captas a un cliente, lo vas a tener para toda tu vida. Pero eso no quiere decir que
no hay que realizar esfuerzos por el aficionado, porque por mas fiel que sea, si
existe un maltrato, el hincha dejara de asistir al estadio, no comprara las camisetas
y no alentara con las mismas ganas; no dejara de ser un fiel aficionado, pero se

convertira en cuestiones monetarias, en un cliente menos.

Dentro de los objetivos del liderazgo de marca, todos los equipos deben tener
estructurado un equipo que maneje el marketing y la marca. Las mas grandes
instituciones del futbol manejan su marca con encargados en cada continente o en
cada pais, utilizando la misma identidad de marca, pero sabiendo modificar la
comunicacion para cada sector. Lastimosamente Club Deportivo Cuenca tiene
solamente una persona encargada del marketing, que en realidad se hace cargo
del manejo de redes sociales y de la relacién publica, olvidando completamente lo
importante en el marketing que es la estrategia y los programas para el crecimiento
y fortalecimiento de la marca. La arquitectura de la marca es inexistente, sin tener

sub-marcas y una marca mal estructurada.

2.3. Definicion de la personalidad de la marca.

La personalidad o identidad de la marca puede ser el componente mas importante
de la marca de una empresa. Como se ha recalcado anteriormente, la marca debe
dejar de verse como un logo, un nombre y colores institucionales. La marca es
mucho mas que eso, es mas, esa antigua percepcion es la que mas se aleja a su

realidad.

La identidad de marca (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP)
es un grupo de asociaciones de marca que los estrategas aspiran crear o
mantener. Estas asociaciones implican promesas a los consumidores por parte de
los miembros de alguna organizacién. La personalidad de la marca debe ser
profunda y con riqueza de contenido, ya que son los pilares para la construccion de

una marca exitosa. El objetivo de la identidad de marca es generar una relacién
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fuerte entre el consumidor y la marca, esto se genera creando una potencial
propuesta de valor que involucra beneficios o credibilidad de la marca. Hay que
entender que la persona encargada no realiza una propuesta directa de valor, sino

que ayuda a crear la credibilidad para la marca.

2.3.1. Esencia de la marca.

La esencia de la marca (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP)
se lo puede entender como un simple pensamiento que captura el alma de la
marca, es lo que mantiene a los elementos de la identidad basicos unidos o
conectados. La esencia de la marca debe tener algunas caracteristicas para
considerarse como tal. Debe llevar la propuesta de valor y resonar en los
consumidores. Debe ser poseible, es decir que tiene que entregar una
diferenciacion ante los competidores para que se mantenga en el tiempo. Y por
ultimo, debe ser lo suficientemente convincente, para que los empleados y los

colaboradores de la organizacion se sientan estimulados e inspirados.

Facilmente se puede confundir que al crear un eslogan publicitario, se tiene a la
esencia de la marca. La diferencia es grande, ya que la esencia es la identidad, que
servira para inspirar al cliente interno de la empresa; por otro lado un eslogan
representa la posicién de la marca y su funciéon es comunicar al cliente externo. La
esencia de la marca debe ser eterna, o tener una duracidon muy larga; en cambio el
eslogan tiene vida util limitada y corta. La esencia se encuentra en todos los
productos y mercados de la empresa; el eslogan tiene un sector limitado. Es posible
que la esencia de marca se pueda convertir en el eslogan de la empresa, mas no al

reveés.

Para crear una esencia exitosa se debe preguntar si queremos dirigir el mensaje a
lo que la marca es, 0 a lo que la marca realiza. Una esencia de marca que crea un
beneficio funcional significativo debe intentar poseer un tributo del producto
relevante. Una estrategia comun de marca es hacerla evolucionar de la orientacién
al producto, a una esencia mas general que sea mas emotiva y que tenga
beneficios que se expresen por si solos. Esto creara las bases de la relacién
empresa-cliente, sera menos vulnerable a los cambios de productos y se puede

aplicar a nuevos contextos.
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2.3.2. La propuesta de valor y la relacion Cliente-Marca.

La propuesta de valor es parte del sistema de identidad de marca, y se divide en
dos: beneficios emocionales y beneficios de auto expresién. Los beneficios
emocionales son aquellos que hacen que el cliente sienta alguna emocién mientras
estan comprando un producto o viviendo una experiencia con la marca; los
beneficios emocionales agregan riqueza y profundidad al adquirir o usar una marca.
Por otro lado los beneficios de auto expresion son los que proveen un vehiculo para
que el consumidor se haga una imagen el momento de utilizar la marca; como por
ejemplo una persona que compra coches todo terreno, crea una imagen de ella
misma sobre una persona aventurera que le gusta los retos en el campo, cosa que

con un automovil pequefio no lo va a poder hacer.

El sistema de identidad de marca también incluye la construccion de la relacién
(AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP). Uno de los objetivos de
las marcas es el crear una relacion con sus consumidores, un vinculo que se
parezca a una relacién personal. La marca puede ser un amigo, un mentor, un
tutor, un habilitador, una madre, un amigo animado o un hijo. Va a depender mucho
de la industria en la que ejerza su actividad, y de los productos que brinde a sus

clientes.

2.3.3. Creacion de un sistema efectivo de identidad de marca.

Se deben tener en cuenta ocho pautas que ayudan para la creacion de un sistema

efectivo de identidad de marca.

* Se tiene que evitar tener una perspectiva limitada de la marca, es decir ir mas
alla de un simple eslogan o de los atributos que entrega los productos de la
marca.

* Se tiene que vincular a la marca a un beneficio funcional y convincente, esto
creara un realce entre los competidores y la marca. Una de las técnicas que
mas ayudan a crear este beneficio es el potenciar los simbolos y las metaforas
visuales.

* Se tiene que utilizar una construccion que encaje en la marca y la ayude a
crecer. Existen muchos métodos para la construcciéon de la marca, pero se

tendra que escoger el mas indicado para nuestro producto o servicio. El utilizar
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construcciones que no se adapten a la marca puede perjudicarla hasta el punto
de desaparecerla.

Se debe crear una percepcion profunda al consumidor sobre que es la marca.
La identidad de marca esta basada en tres analisis: al cliente, al competidor y
un autoanalisis. Uno de los errores mas grandes es tener informacion muy
general sobre la relacién cliente-marca. La investigacion cuantitativa es la mas
utilizada por todos los analistas para adquirir esta informacion, pero no ayuda
mucho para la marca al carecer de profundidad en sus respuestas. De igual
manera, los grupos focales brindan informacion muy superficial y se genera el
clasico problema de no responder con sinceridad. Por suerte existen algunos
métodos que entregan informacion muy rica en contenido para analizar la marca
(AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP): entrevistas
individuales y personalizadas, encontrar problemas en la marca al utilizar
pruebas con el cliente, generar asociacion de emociones utilizando
experiencias, y crear una relacion entre los consumidores mas fieles y la marca
para adquirir respuestas relevantes.

Casi siempre las empresas se enfocan solamente en lo que se hace bien o mal
con sus propias marcas, pero una de las claves es entender a la competencia,
entendiendo sus ventajas y sus debilidades, y analizando sus estrategias que
han tenido éxito en el pasado.

El suefio de toda empresa es tener solamente una marca que brinde todo el
significado de lo que significa sus productos y sus servicios; empresas como
iPhone, Coca Cola y Pantene han logrado realizarlo. Pero hay que ser realista
que al momento de tener clientes con diferentes estilos de vida, o diferentes
beneficios emocionales, se tienen que tener diferentes tipos de sub-marcas que
logren captar a todos los clientes.

Luego de realizar todos los pasos anteriores, es importante ejecutar una
estrategia para que la identidad de marca guie la ejecucién. Muchas empresas
no logran generar ese vinculo entre el proceso para crear la estrategia y el
implementarla. Para no tener estos problemas se tiene que tiene que comunicar
bien la identidad de la marca entre el personal.

Por ultimo, luego de todos los pasos anteriores, se tiene que elaborar la
identidad de la marca; este es el objetivo. Que tiene que decir la empresa o el

producto, es el paso final.

llustracion No. 5: Creacion de sistema efectivo de identidad de marca.
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Fuente: (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP)

2.4. Arquitectura de marca

2.41. ;Qué es la arquitectura de marca?

(AAKER JOACHIMSTHALER, BRAND

LEADERSHIP) es una estructura organizada de un portafolio de marcas que

La arquitectura de marca and
especifica el rol de cada marca, la relacion entre ellas y los diferentes contextos

entre el producto y el mercado de la marca.

La arquitectura (OLLE and RIU) es la forma mas clasica de tener marcas

“‘compartiendo habitat” en el mismo ecosistema.

Las empresas que manejan diferentes gamas de productos, tienen la dificil tarea de
gestionar diferentes marcas y no perder la armonia. Aqui es donde entra la
arquitectura de la marca. Como se explico previamente, el objetivo principal de la
gestién de marca es el ensefar a comprar a los clientes; el momento en el que
disefias una arquitectura cada marca que afades al portafolio debe aportar un valor
al conjunto, es decir, que la suma de marcas nos ayude a clarificar el proceso de

compra de alguna manera.
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La arquitectura de marca se define en cinco dimensiones: portafolio de marca, los
roles del portafolio, papeles de contexto del mercado de productos, la estructura del

portafolio y los graficos del portafolio.

llustracion No. 6: Componentes de la arquitectura de marca.

Portafolio de
marca

Graficos del Roles del
portafolio portafolio

Aquitectura
de marca

Papeles de
Estructura del contexto del
portafolio mercado de
productos

Fuente: (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP)

2.4.2. Portafolio de marca

El portafolio de marca es lo que incluye a todas las marcas y las submarcas
adjuntas a la oferta del mercado de productos, incluyendo las co-marcas que
manejan otras firmas. Cada marca requiere recursos de construccion de marca; si
hay un exceso de marcas en el portafolio, puede que no haya suficientes recursos

para poder mantenerlos.

Un adecuado manejo del portafolio sera aquel que sepa valorar el papel de cada
marca, teniendo en cuenta que pueden existir marcas superfluas que en lugar de
ayudar al proceso de compra, confundan al cliente solo por el hecho de estar ahi.
La solucion, por mas radical que parezca, es el eliminar estas marcas que no dan

un aporte positivo a la empresa.
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2.4.2. Roles del portafolio

Los roles del portafolio proveen una herramienta para tener una visidon mas
sistematizada del portafolio de productos. Existen cuatro tipos de roles dentro de un
portafolio (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP), las marcas
estratégicas, marcas eje, marca de bala de plata y marcas de efectivo de vaca.
Estos roles no son mutuamente excluyentes, una marca puede ser estratégica y
luego convertirse en una de efectivo de vaca, y una de eje puede ser

simultaneamente una de bala de plata.

* Marcas estratégicas: una marca estratégica es la aquella que representa un
significativo nivel de ventas y ganancias en el futuro. Puede ser una marca
fuerte y dominante que proyecta mantenerse o crecer; 0 una marca pequefa
qgue se planea en convertir en una mas grande.

* Marcas gje: una marca eje es el punto de apalancamiento de la zona principal
financiera de una empresa, o la vision a futuro de una firma; influenciara
indirectamente el area de negocio entregando las bases para la lealtad del
consumidor.

* Marca de bala de plata: la marca de bala de plata es una marca o submarca
que influencia positiva en la imagen de una marca principal. Lo que realiza esta
marca es dar realce a una marca que la abarca; las empresas dedicadas al licor
utilizan mucho esta marca, como por ejemplo Jack Daniel’'s puso al mercado su
coleccion de whiskey Sinatra Select, que es un producto limitado y Premium,
para dar un realce a la marca Jack Daniel’s.

* Marca de efectivo de vaca: todas las marcas necesitan mucha inversion y
estrategia para poder vender sus productos o servicios. La marca de efectivo de
vaca no. Es una marca tan posicionada en la mente del consumidor, puedes ser
por afos en el mercado o por costumbre de consumo del cliente, que se vende
sola. Los clientes que utilizan esta marca son muy fieles y es dificil que la
abandonen. El papel de esta marca es crear recursos que se inviertan en
marcas estratégicas, de eje o de bala de plata para crear un crecimiento en el
portafolio de la marca. ElI mejor ejemplo es Coca Cola; la embotelladora Coca
Cola Company utiliza a Coca Cola para tener su estabilidad, y mediante las
ganancias que genera, ha creado marcas como Fioravanti, Inca Cola y hasta el

Agua Dasani.

48



2.4.3. Papeles de contexto del mercado de productos

En general, un conjunto de marcas se combinan para describir una oferta en un
contexto particular del mercado de productos. Las marcas se unen para entregar el
significado que la empresa quiere impartir, pero siempre existira la marca lider que
tenga el rol principal, rodeada de submarcas que complementen este significado.
Existen cuatro grupos de contextos de mercado de productos que trabajan en
conjunto para definir una oferta especifica: marca de respaldo/submarca, beneficio

de marca, co-marcas, y papeles conductores.

* Papel de las marcas de respaldo y submarcas: una marca master es el
indicador primario de la oferta, el punto de referencia. Las marcas de respaldo y
las submarcas son las que definen una oferta especifica y aumentan el
significado de la marca master. Pero existe una diferencia entre marcas de
respaldo y submarcas. Una marca de respaldo es una marca establecida que
provee credibilidad y sustancia a la oferta, mientras que las submarcas
modifican la asociacién de la marca master en un contexto especifico. El
objetivo de ambas marcas es proveer significado a una oferta definida. Para
entender mejor, tomemos el ejemplo de Helados Pingtino, en donde su marca
de respaldo es Unilever, quien le brinda credibilidad y fortalece la marca,;
mientras que una submarca de Pingilino son los Helados Casero, que tienen
como objetivo brindar un producto como hecho en casa, modificando un poco la
oferta pero fortaleciendo la marca master.

* Beneficio de la marca: es una caracteristica de marca, un ingrediente de sus
componentes 0 un servicio que aumenta la oferta de la marca. Es muy
poderosa cuando entrega algo genuino al producto o al servicio, porque ese
algo extra usualmente es relevante para la promesa de la marca. Se considera
que entrega un estimulo a la marca, especialmente cuando son nuevas o0 poco
establecidas. Las marcas pueden ganar mucha credibilidad si registran estos
beneficios de la marca, porque ganan mucha fuerza en comparacion de la
competencia.

e Co-marcas: el co-branding sucede cuando dos marcas de diferentes
organizaciones se combinan para crear una oferta en donde ambas juegan un
papel protagonico. Una de las marcas puede ser un componente 0 un
ingrediente de la marca, o puede ser una marca de respaldo. Pero también
pueden ser dos marcas master que se juntan para unir fuerzas. Una ventaja de

la gestion de marca compartida es que se puede capturar algunas fuentes de
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valor de marca y de este modo mejorar la propuesta de valor y los puntos de
diferenciacion. El impacto del co-branding puede ser mejor de lo que se espera
cuando la imagen de cada marca es fuerte y se complementan. Una clave para
el éxito del co-branding es encontrar un aliado de marca que mejore la oferta al
utilizar asociaciones complementarias. Pero siempre existiran riesgos cuando
dos organizaciones se alian; uno de los peligros es que una de las dos
empresas no reciba los mismo beneficios luego de generar la alianza, y van a
existir problemas al momento de disefiar e implementar programas. Estos
problemas se los soluciona teniendo todas las ideas registradas, y teniendo
claro cual es el papel de cada marca.

* Papel conductor: el papel conductor de una marca representa el grado en que la
misma impulsa a la decisibn de compra del cliente y define como sera la
experiencia de uso. Una marca con un buen papel conductor tendra mayor
fidelidad por parte de sus clientes, ya que el consumidor tendra menos
decisiones que tomar, y ese es el objetivo, ayudar en la compra. Se tendra que
colocar un nivel de fuerza a cada marca del portafolio y a su vez su papel
conductor. No todas las submarcas tendran el mismo papel, y algunas ni si
quiera tendran uno ya que seran solamente descriptivas, pero cada una tendra

que cumplir un objetivo que enriquezca la marca master.

2.4.4. Estructura del portafolio

Las marcas dentro del portafolio tienen relacién entre ellas. Se tendra que analizar
el como se colocaran, como se dividiran y como se estructuraran para que el cliente
no se confunda el momento de adquirir un producto o servicio. Existen tres
maneras de presentar una estructura de portafolio: agrupaciones de marca, arbol

de jerarquia de marca y rangos de marca.

* Agrupaciones de marca: es una forma de agrupacioén légica de las marcas en
las que las submarcas que se unen tienen caracteristicas en comun. Los grupos
proveen légica al portafolio y lo ayudan a guiar mientras crece en el tiempo. Las
marcas que estan agrupadas en segmentos de producto del mercado tienden a
ser mas entendibles por los consumidores; pero también son de gran ayuda las
marcas que se categorizan por canal de distribucion y por aplicacion del

producto o servicio.
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Arbol de jerarquia de marca: esta estructura se parece a un gréafico
organizacional de una empresa, en donde existen dimensiones horizontales y
verticales. La dimensién horizontal lo que muestra es la amplitud de la marca en
términos de las submarcas o las marcas de respaldo que residen dentro del
paraguas de la marca. La dimension vertical por otro lado captura el numero de
marcas y submarcas que se necesitan para una entrada individual del mercado

de productos.

llustracion No. 7: Arbol de jerarquia de marca.

Marca
master
Marca 1 Marca 2
. ) : ) . ) : )
Submarca Submarca Submarca Submarca
1.1 1.2 2.1 2.2

Fuente: creacion del autor de esta tesis.

* Rango de marca: uno de los principales problemas del portafolio de marca es
saber hasta que punto se tiene que estirar vertical y horizontalmente. El rango
de marca describe que tan amplia es la marca y cuanto puede aumentar en el
futuro. En la practica, se tiene que realizar una tabla en donde se coloque la
marca y su rol (Marca master, submarca, co-marca, marca o marca de
respaldo), la identidad de cada marca, el alcance del producto y los problemas
que representan cada marca. Las marcas que se estiran demasiado pueden
causar un problema de no encajar en el concepto de la organizaciéon o generar
asociaciones no deseables. Cuando no se estiran lo necesario, van a faltar

productos para todas las necesidades.

2.4.5. Graficos del portafolio
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Los graficos del portafolio son los patrones de las representaciones visuales de la
marca. Usualmente lo que mas representa a la marca en la parte visual es su logo,
pero también tiene otros elementos como las dimensiones del logo principal, los
colores, la posicion y la tipografia. Ademas tiene diferentes graficos que definen la
marca mediante representaciones como el envase, los simbolos, el disefio de los
productos, los esloganes o el simple hecho de como se presenta el producto. El
grafico del portafolio tiene 3 papeles importantes para crear una sinergia visual con

todos las marcas:

* Una de los papeles del grafico del portafolio es sefalar el papel conductor
relativo de un grupo de marcas. Que tan grande tiene que estar la tipografia o
donde se colocara el logo en el envase son funciones de este papel. Una parte
importantes es saber si la sefializacion reflejara la importancia de la marca y su
papel conductor.

* Otro papel del grafico del portafolio es sefialar la separacion de dos marcas o
contextos. Se utiliza mucho los colores para distinguir productos Premium de
productos comunes, o que tan atractivo es el envase del producto entre un
producto y otro, para poder colocarlo en un perchero y que se note la diferencia.

* El ultimo papel del grafico del portafolio es marcar la estructura del portafolio de
producto, utilizando colores y un logo comun, se puede diferenciar un grupo de
productos. El objetivo es hacer notar al cliente que a pesar de ser diferentes

submarcas o marcas, la organizacion que la dirige es la misma.

2.5. Planeacién e implementaciéon de programas de marketing de la marca

En el primer capitulo, en donde se hablo de marketing deportivo, se analizaron
estrategias de esta area de la mercadotecnia. En esta seccion del presente capitulo
nos introduciremos en estrategias o programas de marca, que tienen un respaldo
importante del marketing para desarrollar y establecer el posicionamiento de la
marca. No olvidemos que el posicionamiento (KOTLER and KELLER, Direccién de
Marketing) se define como la accién de disenar la oferta y la imagen de una
empresa, de modo que éstas ocupen un lugar distintivo en la mente de los

consumidores meta.

52



2.5.1. Desarrollo y establecimiento del posicionamiento de marca

2.5.1.1. Determinar el marco de referencia competitivo

Para poder establecer una marca fuerte, se tiene que analizar primero quien es la
competencia a la cual nos estamos enfrentando. Un marco de referencia
competitivo nos sefiala cual es nuestra competencia y en que marcas se debe
centrar el analisis. Para poder determinar el marco de referencia, se tienen que

realizar dos pasos: |Identificar a la competencia y analizar a la competencia.

El primer paso es definir cual es la competencia a la que nos enfrentamos. Esto
quiere decir, los productos o grupos de productos con los que compite la marca, y
que son sustitutos cercanos. La identificacion no solamente se la tiene que hacer
con los competidores actuales, también se tiene que tener de cerca un analisis de
los posibles competidores que se tendra en el futuro. Es mucho mas probable que
se pierdan mas clientes con competidores nuevos que con los que ya se tenia en la
mira. A la competencia se la puede analizar desde dos perspectivas; desde la
industria y desde el punto de vista del mercado. Un sector industrial (KOTLER and
KELLER, Direccion de Marketing) es un conjunto de empresas que ofrecen
productos o clases de productos que son sustituibles entre si, es decir, productos
similares que trabajen en el mismo rol de negocio. Por otro lado, con el enfoque del
mercado la competencia son las empresas que satisfacen las mismas necesidades
del consumidor. Utilizando el ejemplo del futbol, un competidor de la industria son
los mismos equipos de futbol que hacen que pierdas aficionados; la competencia
del mercado puede ser el cine, las discotecas y hasta la misma television, ya que

cumplen la misma necesidad que la del futbol, que es el entretenimiento.

El segundo paso que se tiene que hacer ya identificada a la competencia, es
realizar un analisis de la misma. El analisis mas conocido, y que se tiene que
utilizar como primer paso, es el de realizar un analisis FODA; como se vio en el
capitulo uno, este examen de la competencia tiene que entregar informacién sobre
sus fortalezas y sus debilidades reales. Luego, se tiene que realizar un estudio de
las estrategias y los objetivos principales de la competencia. Por ultimo, se tiene

que realizar el marco de referencia a base de todo el analisis de la competencia.

2.5.1.2. Reconocer los punto 6ptimos de paridad y diferenciacion
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Los puntos de diferenciacién estan muy ligados a la identidad o personalidad de la
marca. Es mas, se podria entender que son parte de. Lo que diferencia la identidad
de la marca con los puntos de diferenciacién, es que estos puntos son los atributos
que el cliente siente que es imposible encontrar en una marca competidora. Las
marcas fuertes se caracterizan por tener algunos atributos, no solamente uno. Las
consideraciones para saber que se tiene un punto de diferenciacion son: la
conveniencia para el consumidor, es decir un atributo que les sea relevante. Deben
tener facilidad de entrega por parte de la empresa; es decir, ofrecer un producto
que siempre se tenga a la mano, que este ligado directamente con el disefio del
producto y la oferta al cliente. Por ultimo, debe tener diferenciacion frente a la
competencia, para que el cliente no tenga un sustituto directo, o sienta que no

puede dejar la marca porque solamente la que consume le brinda esos beneficios.

Por otro lado, los puntos de paridad son atributos que compartiran con la
competencia, ya que son esos beneficios que el cliente siente que son
indispensables al momento de adquirir un producto o un servicio de un sector
industrial o de un mercado. Por ejemplo, un punto de paridad que los buenos
restaurantes tienen entre ellos es la limpieza; un restaurante sucio no es un
beneficio que un cliente espera en la industria de la comida, asi que este atributo es

indispensable para sefialar a un restaurante como bueno.

2.5.1.3. Mantra de la marca

El mantra de la marca, por otro lado, esta ligado directamente con la esencia de la
marca. Los mantras de marca (KOTLER and KELLER, Direcciéon de Marketing) son
frases cortas, de muy pocas palabras, que capturan la esencia irrefutable o el
espiritu del posicionamiento de la marca. El objetivo del mantra es mas interno.
Todos los empleados y los socios de marketing externo deben saber los mantras de
la marca, para poder representarlas de manera correcta a los consumidores. Sirven
para orientar que tipo de productos realizar, que campafas publicitarias presentar,

y como y donde vender la marca.
Existen tres criterios para disefiar un mantra de marca: primero comunicar el rol de

negocio en donde se desenvuelve y establecer sus limites, y aclarar cuales son las

cualidades unicas de la marca. Segundo simplificar el mantra, es decir que sea
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corto, preciso y con significado. Y tercero, que inspire al empleado para que su

significado sea relevante.

2.5.2. Estrategias de posicionamiento de marca

2.5.2.1. Estrategias de diferenciacion

Diferenciarse es el objetivo principal de la mayoria de las empresas, y esto significa
no ser igual a la competencia o ser unicos en el mercado. Para lograr alcanzar esta
meta, la marca tiene que poseer una ventaja competitiva. La ventaja competitiva
(KOTLER and KELLER, Direccion de Marketing) es la habilidad de una empresa
para desempefnarse de una o mas maneras que sus competidores no pueden o no
desean igualar. Pero todos los esfuerzos de marketing y de marca que se realizan
llevan a un mismo personaje, el cliente. La ventaja competitiva que se crea, no
debe ser un discurso impartido por la empresa, sino un beneficio para el cliente; si
la empresa cree que tiene una ventaja competitiva, pero el cliente no la percibe
como tal, en realidad no tiene esa ventaja competitiva. Existen cuatro estrategias de
diferenciacion, las cuales tienen como base las caracteristicas del producto o

servicio:

* Diferenciacion por medio de los empleados: personal mejor capacitado y que
brinde mayor comodidad al cliente, es una manera muy eficiente de
diferenciarse de la competencia.

* Diferenciacion por medio del canal: brindar facilidades para adquirir los
productos, creando una buena distribucion, mayor alcance y mejor cobertura.

* Diferenciacion por medio de la imagen: utilizar imagenes creativas, con alta
calidad e innovadoras, que se ajusten a las necesidades psicolégicas y sociales
del cliente, genera una diferenciacion muy fuerte.

* Diferenciacion por medio de los servicios: tener un servicio que sea confiable,
elastico e innovador, crea un sistema de gestibn mas eficiente y rapido,

brindando al consumidor soluciones efectivas.

Pero ademas de esas cuatro estrategias de diferenciacion, existe una estrategia
que es la mas poderosa de todas, porque logra diferenciarse no en la mente de los
consumidores, sino en el corazdn; esta estrategia se la denomina Branding
Emocional. Esta estrategia tiene tres rasgos especificos: centrarse en las personas,

ser diferentes al momento de comunicar e impartir su filosofia, y tener un ancla

55



emocional convincente. La marca creada a base de un branding emocional debe

transmitir:

* Misterio: atraer al cliente a algo desconocido, pero a la vez vinculado relaciones
y experiencias experimentadas en el pasado.

* Sensualidad: saber utilizar los cinco sentidos para generar estimulos y
experiencias unicas.

* Intimidad: utilizar la empatia, el compromiso y la pasion para generar una

lealtad intensa.

2.5.2.2. Enfoques alternativos de posicionamiento

Ademas de las estrategias de diferenciacion, existen enfoques no tan comunes y
estructurados para crear posicionamiento de marca. Existen muchas estrategias de
este tipo, pero las mas utilizadas son el Branding Narrativo, el Periodismo de Marca

y el Branding Cultural.

* Branding narrativo: utiliza metaforas para vincularlas con los recuerdos,
asociaciones e historias de las personas. Existen cinco elementos de este
branding: historias de la marca mediante términos de palabras y metaforas,
experiencias con los consumidores a lo largo del tiempo, el lenguaje visual de la
marca, como se involucra la marca con los sentidos mediante la narrativa, y el
papel que tiene la marca en la vida de los consumidores. El branding narrativo
debe tener, como todo cuento o historia, un desarrollo estructurado; se debe
tener un escenario, personajes, un arco narrativo y un lenguaje.

* Periodismo de marca: esta estrategia es igual a una cronica de un periédico o
una revista. Lo que realiza es contar dia a dia durante muchas afos lo que
sucede con la marca. Este contacto directo y constante hace sentir al cliente
parte de la marca. Las marcas y submarcas al formar parte de un portafolio, no
cuentan la misma historia, y no llegan con el mismo mensaje a todos los
consumidores; un nifio puede captar de manera diferente lo que entiende un
adulto al recibir el mensaje de la marca. Por esta razdn, se tiene que entregar
muchas vivencias de la marca mediante medios como Twitter o Facebook, para
que el cliente tenga informacion de ultimo momento y se evite el mal

entendimiento.
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* Branding cultural: acumular conocimientos culturales y crear estrategias en
base a la cultura de la marca, hace que los consumidores conozcan mas del
producto o el servicio de la organizacion, y a su vez se genera un gran sentido

de pertenencia.

2.6. Factores a considerar para el valor de la marca

2.6.1. ;Qué es el valor de marca?

Existen muchas definiciones de lo que es el valor de marca, el Brand Equity o el

Capital de marca, pero la mayoria se basan en estas dos:

* El valor de marca (AAKER and JOACHIMSTHALER, BRAND LEADERSHIP) se
define como los activos que conectan el nombre y el simbolo de una marca a un
producto o servicio.

* El Brand equity (KOTLER and KELLER, Direccion de Marketing) o capital de
marca es el valor anadido que se asigna a un producto o servicio a partir de la

marca que ostentan.
Estas dos definiciones hacen hincapié en el valor afadido o en los activos, que

pueden en sus instancias ser lo mismo; la unién de algunos activos o valores

afiadidos, crean un modelo, y conforman el valor de la marca.

2.6.2. Modelos de valor de marca
Existen muchos modelos de valor de marca creados en la actualidad, pero los que

mejor resultados han generado son los modelos de valor activo de la marca,

Brandz, de resonancia de marca y el de David Aaker.

2.6.2.1. Modelo de valor activo de marca
Este modelo fue creado por la agencia publicitaria Young and Rubicam (Y&R), y se

lo conoce mejor como Brandsset Valuator. Esta conformado por cuatro pilares

claves: la diferenciacion, la relevancia, la estima y el conocimiento.
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llustracion No. 8: Modelo de valor activo de marca

DIFERENCIACION

RELEVANCIA

ESTIMA

CONOCIMIENTO

I I
FORTALEZA DE LA MARCA ESTRUCTURA DE LA MARCA

Indicador principal Indicador vigente
Crecimiento del valor futuro Valor operativo actual

Fuente: (KOTLER and KELLER)

Diferenciacién: mide que tan diferente es la marca en comparacion con la

competencia.

Relevancia: mide que tan amplia e idénea es el atractivo de la marca

Estima: mide el respeto, la calidad y la lealtad que tiene el cliente ante la marca.

Conocimiento: mide que tanto conoce el cliente a la marca, que tan

familiarizados estan con ella.

2.6.2.2. BrandZ

Creado por la empresa especializada en consultoria de marketing, Millward y WPP,

BrandZ es un modelo de fortaleza de marca. Se basa en la piramide dinamica de

marca, y consiste en una serie de fases secuenciales. La piramide dinamica de

marca, mas conocida como BrandDynamics, tiene cinco peldafios: la presencia, la

relevancia, el desempefio, la ventaja y la vinculacion.

llustraciéon No. 9: Piramide BrandDynamics.
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Nada puede superarla

¢ Ofrece algo mejor
que las demas?

Ventaja

¢, Es capaz de cumplir

su promesa? Desempefio

¢, Qué te ofrece? Relevancia

¢La conozco? Presencia

Fuente: (KOTLER and KELLER)

2.6.2.3. Modelo de resonancia de marca

El modelo de resonancia de marca es un modelo ascendente que consta con cuatro
fases: la identificacion de la marca, el significado de la marca, la respuesta de la
marca y las relaciones de la marca. Dentro de este modelo existen bloques que
forman una piramide, para asi crear la marca. Pero este modelo utiliza dos rutas
complementarias para la creacion de las marca, la racional que son las etapas de
desarrollo de marca, y la emocional que son los objetivo de branding en cada

etapa.
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llustracion No. 10: Piramide de resonancia de marca.

Objetivo de branding en
Bloques de cada etapa
creacion

Etapas de desarollo de marca
Marca

4. Relaciones=
¢ Coémo nos relacionamos
tuy yo?

Lealtad activa
e intensa

Resonancia

3.Respuesta=
¢ Qué pasa contigo?

Relaciones positivas
y accesibles

Juicios Sentimientos

2. Significado=
¢ Qué eres?

Puntos de pariedad
y de diferenciacion

Desempefio Iméagenes

1. Identidad=
¢Quién eres?

Notoriedad de marca
amplia y profunda

Presencia (relevancia)

Fuente: (KOTLER and KELLER)

Dentro de la piramide, como se observa en el grafico, existen seis bloques de
creacion dentro de las cuatro etapas de desarrollo de la marca y los objetivos.

Estos bloques son:

* Presencia: que tan seguido se piensa o se comenta la marca mientras se utiliza
el producto o servicio.

* Desemperio: esta vinculado directamente con la satisfaccion del cliente. Aqui se
evaluara si funciona bien, o si cumple las expectativas del cliente.

* |magenes: este bloque hace referencia a la parte grafica o el empaque de la
marca. Dentro de las imagenes, se pretende satisfacer todas las necesidades
psicoldgicas y sociales del consumidor.

* Juicios: aqui se utiliza mucho el boca a boca de los consumidores. ¢ Qué opina
el cliente de la marca? ;Qué valoracion tiene el cliente sobre la marca?

* Sentimientos: al igual que los juicios, se necesita saber que opina el cliente,
pero esta ves con sus emociones. ;Qué sentimiento o emocién evoca la marca
al cliente?

* Resonancia: este bloque es el objetivo final del modelo de resonancia de marca,
y evoca la relacion que se tiene entre la marca (u organizacion) con el cliente.

Aqui se evaluara el grado empatia que se tiene entre las dos partes.

60



2.6.2.4. Modelo de valor de marca de David Aaker

Estos activos estan agrupados en cuatro dimensiones: el conocimiento de la marca,

la calidad percibida, las asociaciones de la marca y la lealtad de la marca.

llustracion No. 11: Modelo de valor de marca.

-Efecto posititivo en la imagen
de marca.

-Sefial de compromiso.
-Consideracion de la marca en
el momento de la compra.

Conciencia
de marca

-Ayuda en el proceso de

deCiSién.
—>

-Personalidad de marca.
-Crea actitudes y sentimientos

de marca

Valor de marca

-Compromiso con la marca.

Lealtad -Atrae nuevos consumidores.
de marca » | _Intencién y satisfaccion
en el uso.

Fuente: (D. A. AAKER)

* La conciencia la marca: es un activo sobrevaluado, pero esta comprobado que
el conocimiento de una marca afecta las percepciones y hasta el gusto. A las
personas les agrada lo que les parece familiar y estan dispuestas a atribuir todo
tipo de buenos comentaros a productos que son familiares para ellos.

* Las asociaciones de la marca: es cualquier cosa que conecte la marca al
cliente. Pueden ser imagenes, atributos del producto, situaciones de uso,
asociaciones a organizaciones, personalidad de la marca y simbolos.

* La calidad percibida: esta comprobado que la calidad percibida por un cliente
sobre un producto influye en muchos contextos a la asociaciéon de la marca y
hasta afecta la rentabilidad. Una persona que ha tenido una buena experiencia
con algun producto o servicio, vincula a la marca con éxito y agrado, y se

convierte en un seguidor. Las personas que han recibido un mal servicio o el
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producto no ha cumplido sus expectativas, rechazan la marca y se convierten
en criticos de la misma.

* [ealtad de la marca: es el corazén del valor de marca. El concepto es fortalecer
el tamafo y la intensidad de cada segmento. Una marca pequefa pero con

consumidores muy fieles puede tener mucho valor.

2.6.3. Calculo del valor de marca

Luego de implementar un modelo de valor de marca, hay que medir su impacto.
Para esto, se tienen dos enfoques que se vinculan dentro de la cadena de valor de
marca; el enfoque indirecto que calcula fuentes potenciales y el directo que calcula

el impacto real del conocimiento de la marca con los consumidores.

2.6.3.1. La cadena del valor de marca:

La cadena del valor de marca sirva para evaluar las fuentes y los resultados del
Brand Equity (KOTLER and KELLER), asi como del modo en que las actividades de

marketing generan valor de marca.

Existen cuatro etapas de valor. La primera es la inversion en el programa de
marketing, en donde se crea o modifica el producto, las comunicaciones, el canal
de distribucion y los empleados. Luego se introduce en la configuracion mental de
los consumidores, en donde se analiza la mentalidad, la conciencia, las
asociaciones y las respuestas de los consumidores. Como tercer paso se estudia el
desempefo de la marca, en donde se pone a prueba la elasticidad de precios, los
sobreprecios y la rentabilidad de la marca. Por ultimo, los accionistas deben
analizar su rendimiento en el mercado, para ver si la relacion precio-ganancia es la

que esperaban.
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llustracion No. 12: La cadena de valor de marca.

ETAPAS | on Ev:rr:;or:ma » Conf:glu ;cli:: » Desempefio ~ Valor para
» Ll L i i
DE VALOR de marketing A consumidores 4 Selainacs A losScelenistas
-Producto -Conciencia (notoriedad) -Sobreprecio -Precio de las acciones

-Comunicaciones
-Canal de distribucion

-Asociaciones
-Actitudes

-Elasticidad de precios
-Cuota de mercado

-Relacién precio-ganancia
-Capitalizacion de mercado

-Empleados
-Otro

-Apego
-Actividad

-Expansion del éxito
-Estructura de costos
-Rentabilidad

Multiplicador

Multiplicador Multiplicador

MULTIPLICADORES

del consumidor del mercado

del programa

-Claridad
-Relevancia
-Distincion
-Consistencia

Fuente: (KELLER)

-Dinamica del mercado
-Potencial de crecimiento
-Perfil de riesgo
-Contribucién de marca

-Reacciones competitivas
-Apoyo del canal
-Tamafio y perfil de los
consumidores

Este modelo de la cadena de valor, ademas, tiene tres multiplicadores que moderan
el cambio de una etapa a otra. Primero se tiene el multiplicador del programa, que
determina la influencia que tiene el programa de marketing en la forma de pensar
de los consumidores. Luego se tiene el multiplicador del consumidor, que determina
hasta que nivel el consumidor influye en el mercado en el que se esta trabajando.
Por ultimo, se tiene el multiplicador del mercado, que determina el valor de la marca

después de su desempefio para los accionistas.

2.6.3.2. ; Cuanto vale una marca?

Siempre se escucha que anualmente se hace un listado de las marcas mas fuertes
y las que mas valor monetario tienen. Este listado lo realiza la empresa que
desarrollo el modelo para calcular el valor monetario de una marca, y se llama

Interbrand. El modelo creado por esta empresa, consta de cinco pasos:

* Segmentacién de marcado: primero se realiza una clasica segmentacién de
mercado, para determinar de una manera mas eficiente los grupos de
consumidores.

* Analisis financiero: se analiza el precio, el volumen y la frecuencia de compra
para calcular los prondsticos de ventas e ingresos futuros. Cuando se
establecen los ingresos, se les resta los costos de operacion que influyen para

obtener las ganancias netas. Luego se reduce los impuestos correspondientes y
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un cargo por el capital empleado para operar el negocio. Al fin de todos estos
calculos, se tendra las ganancias econémicas de la marca.

Papel del branding: primero se divide las ganancias econdmicas de la marca a
cada sector de mercado, luego determina cuanto influye directamente la marca
en cada segmento. Este trabajo se realiza mediante investigaciones de
mercado, y representa el porcentaje de los ingresos econémicos que la marca
genera. Por ultimo, se multiplica el papel del branding por las ganancias
econdmicas, generando asi las ganancias de la marca.

Fortaleza de la marca: se determina la fortaleza de la marca para determinar si
la marca obtendra las ganancias que esperaba. Este paso se basa (KOTLER
and KELLER, Direccion de Marketing) en la medicibn comparativa y en ala
evaluacién estructurada de factores como la claridad, el compromiso, la
proteccién, la receptividad, la autenticidad, la relevancia, la diferenciacién, la
conciencia, la presencia y la comprension de la marca.

Calculo del valor de la marca: este es el valor actual neto (VAN) de las

ganancias previstas de la marca.

Tabla 2: Best Global Brands 2014.

Puesto 2014 Marca Sector Valor de Cambio en el
marca valor de

marca

01 Apple Tecnologia 118,863 $m +21%

02 Google Tecnologia 107,439 $m +15%

03 Coca Cola Bebidas 81,563 $m +3%

04 IBM Servicios de 72,244 $m -8%

negocios
05 Microsoft Tecnologia 61,154 $m +3%

Fuente: INTERBRAND)
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CAPITULO 3: BENCHMARKING

En este tercer capitulo nos vamos a introducir en el analisis de casos exitosos de
marca y marketing de equipos de futbol a nivel mundial y local. El objetivo es tomar
como ejemplo estas estrategias que han llevado a crecer y mantenerse a equipos
de renombre, y adaptarlas al medio del Club Deportivo Cuenca. Pero no se puede
realizar un analisis sin pautas, asi que se utilizara el Benchmarking para crear una

guia que ayude a realizar estas estrategias.

El Benchmarking (STAPENHURST) es un método para medir y mejorar nuestro
rendimiento de la organizacion mediante comparaciones con los mejores. Hay que
tener claro que el Benchmarking no es una actividad de copiar y pegar, ya que si
quisiéramos hacer eso tendriamos que tener en cuenta que debemos tener la
misma realidad que la empresa a la que estamos copiando; es decir, tener la
misma cultura, el mismo ambiente operacional, el mismo tipo de cliente y hasta los
mismos problemas. Pero estas empresas si son una fuente de ideas, de
informacion, de métodos y de practicas, que se pueden adaptar al medio en el cual

nos desenvolvemos como organizacion.

El benchmarking se lo puede considerar como un modelo de proceso. Un modelo
de proceso tiene como caracteristicas entregar estructura y un lenguaje comun. La
estructura (SPENDOLINI) proporciona el marco de referencia para la accion, y el
lenguaje comun debe ayuda a interpretar cualquier terminologia que se requiera
para el empleo del proceso. Un buen modelo de proceso debe entregar una
estructura apropiada para la planificacién y la ejecucion de la investigacion de
benchmarking, pero a su vez debe ser lo suficientemente flexible como para
modificar el proceso, dependiendo cuales son las necesidades de la investigacion.
En un modelo de proceso, si se agrega o evita un paso para tener mejores

resultados, es totalmente valido.
Existen muchos modelos propuestos de benchmarking, pero uno de los mas

actuales y que mejores resultados ha generado es el de Michael J. Spendolini, que

plantea un modelo de proceso de cinco etapas:

* Determinar a qué se le va a hacer Benchmarking: primero se tiene que

identificar a que empresas u organizaciones se les realizara benchmarking.
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e Formar un equipo de Benchmarking: cuando se realiza un trabajo de

benchmarking se tiende a organizar equipos de trabajos, para poder tener

abarcar la mayor cantidad de temas de investigacion posibles.

* [dentificar los socios de Benchmarking: en esta etapa, se identifican las fuentes

de informacion que se utilizaran para recopilar la informaciéon de benchmarking.

* Recopilar y analizar la informacion de Benchmarking: en esta etapa, se

selecciona los métodos especificos de recopilacion de la informacién.

e Actuar: luego de haber recopilado la informacion, se debe generar un informe o

simplemente un conjunto de recomendaciones para implementarlos en nuestra

empresa u organizacion.

3.1. Perspectiva del marketing deportivo mundial

En el primer capitulo se introdujo en el tema del marketing deportivo y se abordo

estrategias que muchos autores han llegado a crear y estandarizar. Pero no se

profundizo en lo que esta sucediendo en la actualidad con el marketing y el futbol a

nivel mundial.

El futbol desde hace muchos afios a dejado de ser solamente un deporte, y se ha

convertido en uno de los negocios mas lucrativos del mundo. Las cifras que ganan

mucho jugadores son exorbitantes, pero cada vez nos dejan de sorprender, ya que

nos estamos acostumbrado a ver dichos sueldos. Los ingresos de los jugadores, no

son solamente del sueldo que reciben por parte de sus clubes, sino que ademas se

convierten ellos mismos en un Sport Property, y explotan su marca personal.

Tabla 3: Los 7 futbolistas americanos que mas ganan en el 2015.

Jugador Nacionalidad Club

Ingresos (Anual)

Lionel Messi Argentina
Neymar Jr. Brasil
Thiago Silva Brasil
Sergio Agiiero  Argentina
Angel Di Maria  Argentina
Radamel Falcao Colombia

David Luiz Brasil

FC Barcelona
FC Barcelona
Paris SG
Manchester City
Manchester Utd.
Manchester Utd.
Paris SG

$65 millones de euros

$36,5 millones de euros
$27,5 millones de euros
$21,2 millones de euros
$18,5 millones de euros
$18,5 millones de euros

$17,2 millones de euros

Fuente: (APARICIO)
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Los clubes de fatbol en casi todos los paises del mundo han dejado de ser
instituciones que velan solamente por los beneficios deportivos de una institucion,
este momento es mas importante llegar a un superavit al final del afio. Esta
prioridad de intereses ha convertido a los clubes de futbol en empresas mas que
clubes, y los que no han adaptado esta ideologia a su gestiéon lastimosamente
sufren las consecuencias. Hoy en dia es comln escuchar como Rusos o Arabes de
mucho dinero son propietarios de clubes de renombre, y lo hacen porque es un
negocio muy rentable. Pero no es la Unica manera de gestion empresarial adaptada
al deporte, FC Barcelona y Real Madrid han convertido a sus socios en principales
actores, siendo ellos sus propietarios. Otro ejemplo es el Borussia Dortmund, que
luego de varios anos de crisis econémica, incorporo las acciones del club en la

bolsa de valores.

Estos ejemplos demuestran que el futbol hoy en dia es un negocio mas, pero esta
idea no viene de la noche a la mafiana. En el aio 1974, el ex presidente de la FIFA
Joao Havelange en su discurso de posesion dijo su frase célebre “Vengo a vender
un negocio llamado futbol”, y en ese entonces, donde no era el negocio que es

ahora, entendieron que el futbol estaba tomando esa direccién.

La Copa Mundial de Futbol organizada por la FIFA es desde hace muchos afios el
evento deportivo de mayor importancia a nivel mundial; paraliza a millones de
personas en todo el mundo una vez cada cuatro afios, pero ademas, genera un

movimiento econémico que ningun evento lo hace.

Para realizar este evento que tiene la duracion de un mes, La Copa Mundial de la
FIFA 2014 (FIFA) generd para la FIFA un total de ingresos de 4826 millones de
USD y comporté un total de gastos de 2224 millones de USD. En derechos
televisivos percibié ingresos de 2428 millones de USD, en comercializacion 1580
millones de USD, en entradas a los estadios 527 millones de USD, en hospitalidad
corporativa 184 millones de USD y los derechos de concesion de licencias por 107
millones de USD. Estas cifras, que muchas personas las percibiran como
descabelladas, es la pantalla mas grande de cémo esta el marketing deportivo

actual.

La globalizacién ha logrado afectar todos los mercados e industrias, y el futbol no

es la excepcion. Ecuador, que seguramente no esta en la mira de muchos clubes
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europeos de renombre para su comercializacion, tiene a miles de fanaticos de
clubes como el Bayern Munich, Real Madrid, FC Barcelona, Manchester United e
incluso el Atlético de Madrid que adquieren sus productos y les observan semana
tras semana. Este ejemplo demuestra que gracias a que todo el mundo esta
conectado, equipos grandes pueden captar mercado en lugares que ni ellos lo

esperaban.

3.2. Casos de éxito de clubes Europeos y Latinoamericanos

El andlisis de casos de éxito de diferentes clubes del mundo se lo realizara
mediante el modelo de benchmarking previamente descrito. Se especifico que este
modelo se caracteriza por ser de procesos, en el cual se puede eliminar o agregar
pasos dependiendo la situacién. Ya que este trabajo de titulacién es realizado
solamente por una persona, el paso numero dos (Formar un equipo de
Benchmarking) ha sido eliminado. Los demas pasos son respetados, y no se

agregara ningun otro.

3.2.1. A qué se le va a hacer benchmarking

El primer paso es saber a que se le realizara benchmarking, y esto se realiza

mediante un analisis de lo que necesita el club.

Existen muchos casos de éxito en el futbol mundial, pero no todos se acoplan a la
realidad en la que vive Club Deportivo Cuenca, o no todos tienen caracteristicas
similares. En el benchmarking se tiene que escoger los casos de los mejores, pero

los mejores a los cuales la realidad como empresa o entidad se puede comparar.

Luego de analizar diferentes casos de éxito, se escogieron tres clubes de futbol a
los cuales se les puede realizar benchmarking. El primero es Liga Deportiva
Universitaria de Quito (LDU), el segundo es el Borussia Dortmund de Alemania y el
tercero es el del FC Barcelona de Espafia. Existe diferentes razones del porque se

escogieron estos tres clubes:

* LDU de Quito: es el club ecuatoriano que ha tenido la mejor gestion y el mejor
manejo de marca del futbol ecuatoriano en los ultimos afnos, sin olvidar que tuvo

los mismos tropezones que Club Deportivo Cuenca.

68



e Borussia Dortmund: es un club que tiene muchas similitudes con Deportivo
Cuenca, desde la cantidad de personas que habitan la ciudad de Dortmund,
hasta la fidelidad de la hinchada.

* FC Barcelona: es un club que ha demostrado que los cambios son posibles y
gue una buena gestién puede hacer crecer a una entidad hasta convertirla en la
mas grande del mundo. Otro aspecto interesante, es que este club es la

bandera de toda una comunidad, la Catalana.

3.2.2. Socios de benchmarking

Los socios de esta investigacion para el benchmarking son articulos de internet y
menciones de casos de estos equipos en bibliografia. La informacion que brindaran
dichos medios, estan contemplados en investigaciones previas realizadas por

diferentes autores.

No existen personas que ayuden como socios de benchmarking, ya que la
investigacién se la esta realizando desde la ciudad de Cuenca, Ecuador; y no
existen personas en el medio que hayan trabajado directa o indirectamente con

dichos clubes.

3.2.3. Recopilacion y analisis de informacion

3.2.3.1. Liga Deportiva Universitaria de Quito

En el afo 1999, Club Deportivo Cuenca desciende a la Serie “B” del futbol
ecuatoriano, luego de sufrir una crisis econdmica, deportiva e institucional. En el
afio 2000, L.D.U de Quito desciende a la Serie “B” del futbol ecuatoriano, luego de
sufrir una crisis econémica, deportiva e institucional. En el afio 2001 ambos equipos
ascienden a la maxima categoria del futbol ecuatoriano. Club Deportivo Cuenca
busca triunfos inmediatos, sin importar los métodos, para conseguir un campeonato
nacional; esto significa cambios constantes de técnicos (casi anuales) y cambios de
la dirigencia religiosamente cada dos anos. Liga de Quito por otro lado busca la
solides institucional y deportiva, utilizando muchos jugadores de sus canteras y
confiando en procesos de sus técnicos. En el afio 2002 L.D.U. de Quito queda en la

cuarta posicion de la Seria “A”, Deportivo Cuenca queda en la quinta posicién. En el
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afio 2003 L.D.U de Quito se consagra campedn, en el afio 2004 Club Deportivo
Cuenca se consagra campeo6n del futbol ecuatoriano. Hasta ese momento, todo
parece ir por un mismo camino, pero a partir de este afio comienzan los cambios.
Liga de Quito queda campedn del campeonato nacional tres veces mas, en los
afios 2005, 2007 y 2010; se consagra campeodn de la Copa Libertadores de
América el afio 2008, obtiene la Copa Sudamericana el afio 2009, y se proclama
campeodn de la Recopa Sudamericana los anos 2009 y 2010, sin olvidar el
vicecampeonato del Mundial de Clubes. Club Deportivo por otro lado no vuelve a
conseguir ningun campeonato y lucha constantemente puestos de mitad de tabla, y

hasta el descenso del campeonato nacional.

Muchas personas diran, eso sucede porque L.D.U. de Quito tiene mucho capital, y
tal vez si tiene mas recursos que el Deportivo Cuenca, pero no radica en eso;
radica en el proceso. Liga de Quito como objetivo en el afio 2001 se planteo
institucionalizar al club, es decir, convertirlo en empresa. Desde ese afio solamente
ha tenido seis técnicos; Julio Asad, Jorge Fossati, Daniel Carrefio, Carlos Oblitas,
Edgardo Bauza y Luis Zubeldia. Sin olvidar que la familia Paz es la que esta detras
de cualquier dirigencia, llevando una misma idea durante afios y confiando en los
procesos, tanto asi que al técnico Edgardo Bauza la hinchada no lo apoyaba, tenia
que salir disfrazado de los estadios por su bienestar, pero la dirigencia apoyo el
proceso, y logro conseguir la primera Copa Libertadores en la historia del fatbol

nacional.

Club Deportivo Cuenca, como se ha mencionado anteriormente, cambia de
estructura constantemente. No existe una idea a la cual aferrarse, mas que tratar
de ganar algun dia otro campeonato. Desde el afio 2001 hasta el ano 2015 (14
afios), Deportivo Cuenca ha tenido 18 técnicos, sin contar a interinos: Dalcio
Giovagnoli, Ramiro Blacut, Salvador Ragusa, Daniel Cérdoba, Julio Asad, Julio
Comesana, Diego Barragan, Dragan Miranovic, Javier Alvarez, Giovanni Mera,
Gabriel Perrone, Luis Soler, Guillermo Rivarola, Fabian Frias, Mario Gdémez,

Guillermo Duro, Paul Vélez y Alex Dario Aguinaga.

Esta comparacion, que al parecer es mas futbolistica que de marketing, influye
directamente en la idea de marca que ha generado LDU de Quito, que es el
manejar procesos a largo plazo. La fidelidad con sus patrocinadores (desde el afio
1997 Umbro es la empresa que viste a la U), el respeto a sus entrenadores para

que implementen su identidad en el equipo (su producto) y la continuidad de un
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proceso institucional que viene desde el afo 2001, delata lo que David Ogilvy
siempre defendié: esperar mejores resultado después de que una idea sigue su
proceso, y teniendo paciencia, ya que los resultados inmediatistas no generan

resonancia en la mente del consumidor.

3.2.3.2. Ballspielverein Borussia 09 e.V. Dortmund (BVB)

Este momento, cuando se habla del Borussia Dortmund, lo primero que se viene a
la mente es éxito. Fundado en diciembre de 1909, este equipo se ha colado en la
historia del futbol como uno de los equipos mas grandes de Alemania. Se podria
pensar que este club proviene de una gran capital, pero la realidad es totalmente

distinta.

Dortmund, la ciudad del Borussia, se ha caracterizado por ser una ciudad minera en
su historia. Hace pocos afios, se convirtid en una ciudad que alberga empresas de
tecnologia de la informacion; pero esta muy lejos de ser una metrépolis como Berlin
o Munich. Es mas, esta ciudad con una poblacién aproximada de 600.000
habitantes (100.000 personas mas que la ciudad del Club Deportivo Cuenca), ni si

quiera es la capital de su estado, Renania del Norte-Westfalia.

El equipo del Borussia Dortmund, con sus obvias diferencias en magnitud, tiene
algunas cosas en comun con el Club Deportivo Cuenca. Los dos equipos se
caracterizan por tener una aficion fiel, provienen de ciudades relativamente
pequefas; y durante su historia, los altibajos deportivos y econdmicos han sido

parte del club.

Como se ha mencionado previamente, el Borussia Dortmund es el Unico equipo
aleman que ha cotizado sus acciones en la bolsa. Esta gestién la realizo en el afo
2001, y solamente dos afos después, el club estuvo a punto de la banca rota.
Extrafamente, su actual archirrival, el Bayern Munich, fue quien salvo al Dortmund
de su crisis al prestarle dos millones de euros. A pesar de la generosa accion del
Bayern, el club en esa época mantenia una deuda de 170 millones de euros. Todos
se preguntaban, ;cémo es posible que un club campedn de la Champions cuatro
afios antes (1997), esta a punto de desaparecer por estar en banca rota? Y la

respuesta, como casi siempre en el futbol, es la mala administracion.
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El presidente en esa época, Gerd Niebaum, con su director general Michael Meier,
habian hecho lo que la mayoria de equipos hacen, que es tener una plantilla mas
costosa de la que pueden costear. El club llevaba perdiendo unos 25 millones
anuales en los ultimos ocho afios. Y lo iba vendiendo todo: el Westfalenstadion a un
fondo de inversion dominado por el Commerzbank, los derechos de traspaso de
jugadores, los acuerdos comerciales con Nike por cinco afios (ROS). Parecia que

no habia salida el momento que sus acciones se desplomaron un 80%.

Solo una persona lo suficientemente valiente y capaz podia salvar este barco, que
se parecia cada vez mas al Titanic; y esta persona fue Reinhard Rauball, un
abogado de renombre que ejercia el labor de presidente de la Liga Alemana de
futbol a mano de su director general, Hans-Joachim Watzke. Su lema desde el
2004 que asumieron el cargo fue “el futbol no es un producto; es cultura”. Y lo que
hicieron fue administrar el club para devolver el futbol a su gente. Lograron
readquirir su estadio, generaron alianzas estratégicas con empresas como Signal
Iduna, Evonik y Puma; las cuales hasta el momento siguen siendo patrocinadores
del club. Pero lo mas importante, es que disminuyeron los salarios de los jugadores
y cuerpo técnico drasticamente. Por ley del club, ningun jugador puede ganar mas
de cinco millones anuales, algo que es muy dificil de encontrar en otros clubes de

renombre en Europa.

Y todas estas acciones han ido de la mano con su idea principal de marketing, y
han brindado una fuerte esencia de marca: el club es de los aficionados. El director
comercial y de marketing del BVB, Carsten Cramer (PERARNAU GRAU) expreso
que no querian ampliar 4000 asientos vip en su estadio, ya que el estadio es para
el aficionado. Si un hincha del BVB desea un abono anual, el mas econémico
cuesta €187 por 70 partidos (€2,67/ $2,93 por partido) ; Club Deportivo Cuenca por
22 partidos, su abono mas economico es de $69 ($3,14 por partido). Esto
demuestra que Borussia Dortmund se enfoca netamente en sus aficionados, y tal
vez no genera las mismas ganancias que otros clubes europeos en un solo partido,
pero tiene el titulo de ser el equipo con mayor asistencia de publico del mundo
(PASION LIBERTADORES); tiene una media de 80.297 espectadores, en un estadio
que tiene aforo para 80.720 personas. Sin olvidarnos que su ciudad, Dortmund,
tiene 600.000 habitantes (13% de toda su poblacién asiste al estadio religiosamente

cada semana).
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Pero los esfuerzos enfocados en el cliente no solamente lo realizan en su estadio
Signal Iduna Park, también mediante redes sociales y activaciones dentro de la
ciudad de Dortmund. A finales del afio 2014, si bien peleaba octavos de final de la
Champions League, el club se encontraba en la ultima posicion de la tabla de la
Bundesliga; y a pesar de ello, los hinchas no dejaron de asistir al estadio, sufrieron
solamente un 5% de descenso en la media de asistencia (76.282 personas por
partido cuando peleaban por el descenso). Un grupo de jugadores en las fiestas de
Navidad, por iniciativa del club, regalaron cerveza, firmaron autégrafos y se sacaron
fotos con los primeros mil hinchas que lleguen a un conocido bar de Dortmund para
agradecer su fidelidad y bancarlos en los momentos mas dificiles. Este vinculo
entre el club y sus aficionados, es lo que hace que tengan la hinchada mas fiel del

mundo.

Imagen No. 2: Roman Weidenfeller, portero del BVB, sirviendo cerveza

a sus hinchas.
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Fuente: (MARKETING DE LOS DEPORTES)

Otras activaciones, como “No hay cerveza para los racistas”, utilizada para luchar
contra el racismo en su ciudad; indica que el BVB se preocupa por su aficién, y
genera este tipo de campafas para mejorar la conducta de ellos dentro de los
estadios. La campafia consistia que a las personas que el club identificaba como
racistas, no iban a recibir cerveza dentro de los bares de Dortmund. Se puede

pensar que utilizan mucho la cerveza para generar un vinculo con su cliente, pero
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han comprobado que Alemania es un pais cervecero, y simplemente entregan a su

aficionado lo que desea.

Imagen No. 3: posavasos colocados en los bares de Dortmund sobre la

campaha “No hay cerveza para los racistas”.

Fuente: (MARKETING DE LOS DEPORTES)

En la actualidad, el mundo cada vez esta mas influenciado por la tecnologia. Las
redes sociales forman parte de la fuerza de comunicacion de la mayoria de equipos
de futbol del mundo, y el Borussia Dortmund no es la excepcion. Es mas, el BVB

lidera el boom de las redes sociales en la Bundesliga (CHAFFER).

Obtener el liderato en redes sociales en un pais tan futbolero, se logra gracias al
arduo trabajo de un equipo que maneja toda la parte online. La persona que
encabeza este grupo de personas es David Gdrges, quien explica que desde el afo
2011 empezaron a tomar en serio las redes sociales y ha crear estrategias para
alcanzar los actuales 12.5 millones de seguidores en Facebook, y sus 1.5 millones

de seguidores en Twitter.

Pero el Borussia Dortmund no maneja sus redes sociales como la mayoria de
clubes, es mas, se podria decir que nadie maneja las redes como este equipo. Su
manera informal y graciosa en sus publicaciones, genera que los fans tengan una

mejor asociacion con la informacion. Gérbes (CHAFFER) explico que su objetivo de
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marketing es ser reales con sus fans y que también representan eso en sus redes

sociales.

Imagen No. 4: “Asi es como Shinji Kagawa y Marco Reus Celebran”.

Borussia Dortmund X -2 Seguir
09/ @BVB

So jubelten @S5_Kagawa0317 und
@woodyinho! // That's how Shinji and Marco
cheered! #nh96bvb

2 SHINJI KAGAWA / & JII& & y Marco Reus

i | r;: emm.'

Fuente: (TWITTER OFICIAL BORUSSIA DORTMUND)

Lo que caracteriza su cuenta oficial de Twitter es que saben manejar de manera
seria y formal cuando deben hacerlo, pero la mayoria de las veces intentan
interactuar con sus aficionados con un poco de humor. El encargado de esta
exitosa cuenta es Peter Flore. El dia de un partido, su dia comienza a desde muy
temprano para generar el primer contacto con sus fans, y termina al final del dia del
partido. Cuando el partido es fuera de la ciudad, informa constantemente lo que
sucede dentro del club y con sus jugadores cuando van en camino. Cuando
comienza el partido, Peter tiene su computadora, su celular y una cabina con

internet para publicar cada acontecimiento que sucede dentro del campo; ademas
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de un fotégrafo que se encuentra dentro de la cancha y que alimenta minuto a

minuto a Flore con imagenes del partido.

Imagen No. 5: Peter Flore en su cabina previo a un partido del BVB.
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Fuente: (TWITTER OFICIAL PETER FLORE)

3.2.3.3. FC Barcelona

FC Barcelona, en la actualidad, se encuentra entre los tres clubes mas grandes del
mundo, si no es el mas grande en si. El hacer un benchmarking global con la
actualidad de este club, tal vez es aspirar muy alto. Pero existe una razén para el

analisis de este club, y se lo puede englobar en una frase: “Més que un Club”.

En la época de los afos 30, cuando las tropas franquistas entran a Barcelona,
comienza una etapa muy oscura para un club que recién estaba empezando a
crecer. El afio 1936 el presidente de aquel entonces, Josep Sufiol i Garriga, es
fusilado en manos de unidades militares franquistas. En el afio 1941 el nombre
Futbol Club Barcelona es remplazado por Club de Futbol Barcelona, por la
castellanizacion que la dictadura del general Franco promovia. El porque de todos

estos actos promovidos por la dictadura franquista fue que FC Barcelona tenia un

76



compromiso muy fuerte con la sociedad catalana, era defensora de la lengua y
cultura de Catalunya y estaba adherida a los estatutos de autonomia de este sector

por parte del movimiento catalanista.

Imagen No. 6: Evolucién del escudo del FC Barcelona.

Fuente: (FC BARCELONA)

Los intentos de la dictadura franquista de cambiar la ideologia del FC Barcelona
fueron inutiles; es mas, fortalecieron el vinculo que tenia el club con la comunidad
catalana. En el afio 1968, el presidente del Barga Narcis de Carrera dijo por primera
vez que “el Barcelona es mas que un club de futbol”. Luego de unos anos, el lema

comenzo a tomar fuerza, y hasta el momento el Barga es mas que un club.

Esta pequefa frase de apenas cuatro palabras “Més que un club”, se convirtio en la
identidad del FC Barcelona y tiene 4 rasgos caracteristicos (FC BARCELONA): La
Catalanidad que es la fuerza de identificacion que tiene el FC Barcelona con
Catalunya; la Universalidad, que expresa que es una entidad abierta a todos; el
compromiso social que lo ha demostrado con los vinculos con UNICEF y Qatar
Fundation; y la democracia, que indica que los propietarios del club son los socios

del mismo.

A pesar de estos 4 rasgos caracteristicos, el mas fuerte y al que se hace un analisis
de benchmarking es el de la Catalanidad. Ese compromiso con Catalunya, ha
repercutido que FC Barcelona sea la bandera de ese pais. Existen otros clubes de
futbol en Barcelona, como el RCD Espanyol, pero el Barga gracias a su ideologia e

identidad, ha logrado ser embajador de Catalunya.
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3.2.4. Recomendaciones

Luego del analisis de tres clubes exitosos, cada uno en su medio, se pueden hacer

tres recomendaciones para Club Deportivo Cuenca:

a)

De L.D.U. de Quito se tiene que emular el proceso. Resultados inmediatistas
han llevado al Club Deportivo Cuenca ha sufrir percances deportivos y
econdmicos durante los ultimos afios. Manejar una idea a largo plazo, a pesar
del cambio de dirigencia, debe ser el pilar de esta institucion. Incorporar una
esencia de marca que perdure en los afios, para que cualquier persona que se
haga cargo del club o se integre al equipo, sepa cual es el objetivo y para
trabaja Club Deportivo Cuenca.

Existen demasiados puntos positivos sobre Borussia Dortmund, pero no se los
puede imitar todos. Lo que si se puede utilizar de ejemplo es la priorizacion a la
hinchada. Que el aficionado del Deportivo Cuenca este por encima de cualquier
otro objetivo, generara clientes fieles que no piensen dos veces en apoyar al
equipo colorado. Actividades en las cuales interactiuen jugadores y aficionados,
y promover campafas sociales en beneficio de la comunidad y del hincha
deben ser parte del cronograma anual del club. Y por ultimo, un manejo
profesional y personalizado de las redes sociales creara mayor interaccién entre
cliente y club; este punto debe estar encabezado por personas que entiendan el
pensamiento de los hinchas, y puedan hacer publicaciones jocosas, graciosas y
entretenidas, y al mismo tiempo informativas.

FC Barcelona es el ejemplo de cdmo un equipo de futbol puede ser la bandera
de una sociedad. Y ese es el punto que se tiene que tomar como base. Club
Deportivo Cuenca es el unico equipo de la ciudad de Cuenca, es el Unico que
tiene suficiente fuerza mediatica y de historia de la provincia del Azuay, y es un
punto de referencia de Cuenca en todo el pais. Se debe lograr que Deportivo
Cuenca sea la bandera de los cuencano. Los equipos con los cuales lucha por
hinchada, dentro de Cuenca, es Barcelona S.C., LDU de Quito y Emelec;
equipos que ni si quiera son del austro ecuatoriano. Se necesita esa identidad y
ese sentido de pertenencia, que FC Barcelona logro conseguir en sus afios de

historia.
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CAPITULO 4: SITUACION ACTUAL DEL CLUB DEPORTIVO CUENCA

4.1. Analisis del Entorno

El fatbol mundial esta atravesando una etapa de controversia. En mayo del 2015,
salieron a la luz irregularidades que se han venido dando durante afios en la FIFA,
CONMEBOL Y CONCACAF. Sobornos, compra de votos y elecciones arregladas,
son algunas de los problemas que esta viviendo el futbol en la actualidad. Sin
olvidar que el futbol se ha convertido en un negocio millonario, en donde escuchar
coimas de 1.5 millones de dodlares ya no asombran tanto. Esta es la realidad de
este deporte, en donde el juego ha quedado en segundo plano para priorizar al
dinero. Para agravar la situacion, investigaciones en contra de la FIFA comenzaron
a realizarse, y pocos dias después de que Joseph Blatter consiguié su quinto
mandato, renuncié del mismo. Esto abre interrogaciones de cdémo se esta

manejando y como esta la salud del futbol mundial.

Como se ha expresado anteriormente, el futbol es un negocio. Como en cualquier
industria, existen entidades que laboran con ética y profesionalismo, y otras que no.
En el futbol ecuatoriano (MARX CARRASCO) los gastos de los clubes casi siempre
se situan por encima de los ingresos, a lo que se suma un preocupante crecimiento
del pasivo societario paralelo (deudas con el SRI y el IESS) a un grave vaciamiento
patrimonial (venta de complejos y estadios). De los doce clubes ecuatorianos que
participa en la Serie A (ANDES), solamente cinco clubes se libran de deudas con el
IESS: Independiente del Valle, Liga de Quito, River Ecuador, Universidad Catdlica y
El Nacional. Los demas equipos suman una deuda de $339.005,28. Pero las
deudas no solamente son con la administracion tributaria y la seguridad social.
Incumplimiento de contratos con canales de televisién, y falta de pagos a
jugadores, es una realidad que se observa a diario en los periddicos y en las
noticias locales. Y a eso hay que incluir (CARRION) un creciente compromiso
econdmico con la FEF, proveedores a los cuales no pueden cobrar y juicios

laborales perdidos o en proceso.

Imagen No. 7: Jugadores del Club Deportivo Cuenca en el ano 2014

solicitando roles de pago en cero al entrar al terreno de juego.
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Fuente: (GS DEPORTES)

En el afo 2013 (MARX CARRASCO) el Servicio de Rentas Internas entregé las
cuentas de pérdidas y ganancias de los equipos de la Serie A del Futbol
Ecuatoriano, informando que solamente 3 de las 12 entidades deportivas
involucradas habian generado ganancia al final de sus ejercicios. Los demas
clubes, registraban perdidas al final del afio. Demostrando ademas que,
obviamente, el signo del resultado del futbol ecuatoriano iba a ser de perdida. Pero
aqui hay una incongruencia, (CARRION) mientras la economia nacional habia
crecido a una tasa promedio anual de 4.5%, la del futbol lo habia hecho alrededor
del 12%:; esto es, tres veces mas del promedio del pais. En otras palabras, la crisis
del futbol ecuatoriano no es de ingresos. Si bien en el 2014, segun las
declaraciones del presidente de la FEF, Luis Chiriboga, existi6 un déficit de
$1’500.000 (FANATICO); en el afio 2015 la FEF gastara $32'125.000. Ademas los
derechos de televisién (FANATICO) se han incrementado un 5% anual desde el

afio 2013, entregando mas recursos a los clubes.

4.2. Razones de la crisis en el futbol ecuatoriano

Entonces se genera una pregunta: ;cual es la razon de esta crisis en el futbol

ecuatoriano? Existen algunas respuestas a esta pregunta:
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4.2.1. Populismo Econémico Futbolistico (PEF)

El Populismo Econémico Futbolistico (CARRION) significa que un directivo es mas
hincha que dirigente y que no tiene formacion en gerencia deportiva. El problema
se asienta en que se buscan resultados inmediatos y a corto plazo, como
campeonatos nacionales y listar como equipo que participan en competencias
internacionales; sin tener en cuenta sus ingresos y egresos, omitiendo obligaciones
tributarias que terminan causando corrupcion, y su gestion se convierte en algo

mas personal que institucional.

4.2.2. Crisis Institucional

La estructura institucional del futbol ecuatoriano es totalmente anacrénica. Como en
todo el mundo, el futbol de Ecuador tuvo el mismo proceso que la mayoria.
Comenzé de manera amateur, en donde jugadores, dirigentes y cuerpo técnico
eran un grupo de amigos que priorizaban el deporte; todos los torneos y los
integrantes eran de una misma ciudad. Luego se formaron los clubes de futbol, que
absorbian a los equipos, que tenian dos objetivos: desarrollar la institucién como
tal, e impulsar el campeonato nacional. En este paso es donde se estancé el futbol

ecuatoriano.

Luego de esto, (CARRION) los clubes acogieron una estructura institucional tipo
centro comercial, en donde el club (mall) alberga entidades como grupos
empresariales, agentes deportivos, auspiciantes y medios de comunicacion que
solo buscan beneficios econdmicos (tiendas). La diferencia es que en este modelo,
el club no genera beneficios. Los clubes se convierten en vitrinas para empresas y
jugadores, y los que se benefician de los esfuerzos deportivos del club son actores
terciarios. Los resultados de esta manera de gestidén es que el club pierde todo tipo
de patrimonio, que deberia ser el futbolista; en donde el “pase” del mismo le

pertenece a fideicomisos o grupos empresariales.

Para aumentar la crisis institucional, los directivos de los clubes utilizan la politica
que alguna vez Galeano expreso: “Debo, luego soy...”. Los equipos no tienen los
recursos para pagar las plantillas mensuales de sus jugadores y cuerpo técnico, ya
que la inyeccion de dinero no la realiza nadie. Ademas, se plantean presupuestos

anuales que solamente estan enfocados a la plantilla, sin pensar en los
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departamentos que forman la institucion, gastos de hoteles, transportes, etc.; y para
empeorarlo, por falta de transparencia en sus cuentas, los clubes no incluyen en
sus gastos anuales la realidad de sus deudas e intereses. Todo esto hace que la
mayoria de clubes, a mitad de afio, se den cuenta que los presupuestos estuvieron
mal organizados, que se les acabo el dinero, y que no existe inyeccion del mismo.
La solucidon que logran encontrar, es endeudarse con un banco para pagar una

deuda, generando un circulo vicioso interminable.

4.2.3. Sociedades sin fines de lucro

Todos los clubes de futbol del Ecuador, excepcionando Independiente del Valle,
utilizan el modelo de Sociedad sin fines de lucro. El problema de este modelo, es
que los equipos se manejan mediante una evolucion del Mecenazgo. El mecenazgo
viene de la época del Imperio Romano, en donde una persona otorga dinero o
patrocinio a artistas para que ellos creen sus obras de arte; los artistas no tienen
que devolver dicho patrocinio, pero si remunerarlo de manera moral, es decir, que
se de crédito de la obra realizada. Las personas que invertian en las obras
usualmente eran de muchos recursos econdémicos, y simplemente querian
reconocimiento social, ya que esto mejoraba su reputacién en el medio. En el
modelo del futbol ecuatoriano sucedidé lo mismo: personas de mucho dinero que
son aficionados de algun club, entregan dinero sin recibir nada a cambio, solamente
reconocimiento social. Lastimosamente esta forma de solventar problemas
econdmicos cada vez se complican mas, ya que los proveedores de dinero se han
dado cuenta que mundialmente el futbol es un negocio muy rentable, y prefieren

invertir antes que gastar.

El Servicio de Rentas Internas (EL UNIVERSO) entrego la situacién tributaria de los
equipos de futbol del Ecuador, en donde especificO que existen cinco riesgos
tributarios cuando los equipos de futbol estan registrados como sociedades sin

fines de lucro, y son las siguientes:

* Falta de presentacion de obligaciones tributarias.
* Declaraciones y anexos en cero.

* Retenciones realizadas y no pagadas.

* Retenciones no efectuadas.

* Deudas pendientes con el SRI.
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4.2.4. Sobreprecio

Los futbolistas ecuatorianos este momento estdn insertados en el mercado
internacional. Como se explico antes, existen clubes que pagan millones de dodlares
a sus jugadores, pero tienen la capacidad econdémica para hacerlo. En el Ecuador
los salarios de los jugadores de igual manera son muy altos, sin ajustarse a la
realidad del medio. Eso genera que los equipos no tengan la capacidad adquisitiva
para pagar a sus jugadores, y ahi comienzan todos los juicios labores en contra de

los clubes.

4.2.5. Federacion Ecuatoriana de Futbol

La F.E.F. es una Sociedad sin fines de lucro, que es responsable de regular y
organizar el Campeonato Nacional de Futbol, y de la Seleccion Nacional de Futbol
del Ecuador. La F.E.F. es un problema de la crisis en el futbol ecuatoriano por una
simple razoén: piensan que no existe crisis. A pesar de todos los problemas
economicos de los clubes, de las irresponsabilidades con el SRI y el IESS, del bajo
nivel futbolistico, de los lios legales, y de las huelgas de funcionarios y deportistas;
su presidente, Luis Chiriboga (MARCADOR) dijo que no hay crisis en el futbol
ecuatoriano, y que las deudas son manejables, a pesar de que al final del afio 2014

los clubes registraron un déficit de 45.5 millones de ddlares.

A todo esto, hay que agregar que la apertura a propuestas de nuevos modelos de
gestién, o de una Liga Profesional de Futbol, son totalmente rechazadas por la
F.E.F. Estas decisiones las toman en los directorios de la ECUAFUTBOL, que
estan conformadas por los integrantes de todas las asociaciones provinciales de
futbol. De las 22 asociaciones (FANATICO), el presidente Chiriboga tiene el apoyo
de 17; pero de estas 17 asociaciones de futbol, 8 no tienen futbol de primera, es
decir, que no tienen clubes participando en la Serie “A” o Serie “B” del futbol

ecuatoriano.

4.3. Posibles soluciones para la crisis en el futbol ecuatoriano
Tal vez no existe una solucion este momento para el sobreprecio de los jugadores,
ya que el futbol ecuatoriano se encuentra dentro de los parametros de precios

mundiales; pero para las otras razones de la crisis, si existen soluciones.
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4.3.1. Para el Populismo Econémico Futbolistico

La solucion es tener dentro de las instituciones dirigentes que se comporten como
tal. Muchas de las veces, las aspiraciones de los dirigentes no son econdémicas,
pero tampoco deportivas; las gestiones que realizan las utilizan como trampolin
politico, para luego de haber cursado sus periodos, intenten alcanzar puestos
dentro de alcaldias, ministerios, gobiernos, etc.; y usualmente sus periodos duran
apenas dos afios, intentando conseguir triunfos y resultados inmediatos, sin pensar
a mediano o largo plazo. Para que los dirigentes manejen los equipos como
dirigentes, deben tener conocimientos basicos de gestion deportiva, para que no
estén aprendiendo en el camino de su periodo, sino ya tener una base de

aprendizajes de cdmo se maneja este deporte en la parte institucional.

4.3.2. Para la crisis institucional y las sociedades sin fines de lucro

La solucion para estas dos razones de la crisis, es encontrar diferentes tipos de
modelo de gestion. Seguir utilizando el mismo modelo basado en el mecenazgo ya
no funciona y ha llevado a que el 90% de los clubes ecuatorianos estén sufriendo
una crisis muy fuerte. Equipos como Real Madrid y FC Barcelona han logado crear
un hibrido de sociedades sin fines de lucro, en donde tienen una alta membresia de
sus aficionados, pero ademas manejan modelos de sociedades andnimas, sin
perder la democracia que permite elegir a sus directivos por parte de sus

aficionados.

El articulo 16 de la Ley del Deporte, Educacion fisica y recreacion especifica que:
“Las organizaciones que participen directamente en el deporte profesional podran
intervenir como socios o0 accionistas en la constitucién de sociedades mercantiles u
otras formas societarias, con la finalidad de auto gestionar recursos que ingresen a
la organizacion deportiva para su mejor direccion y administracién”. Esto quiere
decir que los clubes de futbol, al formar parte de un deporte profesional ya que es

remunerado, podran escoger sus modelo de gestion.

4.3.3. Para la Federacion Ecuatoriana de Futbol
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Cuando una misma persona tiene el poder sobre una entidad demasiado tiempo,
usualmente esta entidad deja de funcionar como deberia. Un cambio en la F.E.F.,
es necesario e indispensable. La falta de apertura a cambios, de mantener las
cosas tal como estan, y de creer que no existe una crisis en el futbol ecuatoriano
cuando es evidente que si existe; lo unico que va a generar es mas crisis en el
futbol ecuatoriano. Lastimosamente, si una persona se instala en el poder, y tiene
apoyo masivo de sus dirigentes, es imposible que exista un cambio. Como dijo
alguna vez George Bernard Shaw: “a los politicos y a los pafales hay que

cambiarlos a menudo...y por los mismos motivos”.

4.4. FODA del Club deportivo Cuenca

4.4.1. Historia del Club Deportivo Cuenca

4.41.1. Década de los 70

El Dr. Alejandro Serrano Aguilar en el afio 1970 regresé con una idea del Mundial
de Futbol de la FIFA que se organizé en México; conformar un equipo de futbol
profesional en la ciudad de Cuenca. En aquella época, las Unicas provincias que
tenian futbol profesional eran el Guayas, Pichincha, Tunguragua y Manabi, pero la
provincia del Azuay queria ser la siguiente. El Municipio de Cuenca, como gestién

extra municipal se comprometié en desarrollar el equipo de la ciudad.

El 4 de marzo de 1971 cambia la historia del futbol cuencano, cuando se consolida
de manera oficial “Deportivo Cuenca”. Al tener gestion directa del municipio, se
analizé en nombrar al equipo como Deportivo Municipal, pero no tuvo la acogida
necesaria. La sesion realizada el 4 de marzo definié los cargos dirigenciales de las
personas que estarian involucradas en el equipo, y el directorio quedo integrado de

la siguiente manera:
* Presidente: Dr. Alejandro Serrano Aguilar.

* Vicepresidente: Lcdo. Gilbert Sotomayor Palacios.

* Vocales: Sr. Juan Eljuri, Dr. Simoén Astudillo y Sr. Ricardo Ordofiez Espinoza.
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Imagen No. 8: Primer equipo del Club Deportivo Cuenca, en el afio 1971.

Fuente: (EL MERCURIO)

Social y culturalmente, Club Deportivo Cuenca fue un fendmeno en la ciudad.
Personas de todas las edades madrugaban a las cinco de la mafiana para poder
ingresar al estadio y presenciar un partido que se jugaba al medio dia; cuando el
equipo se hacia con un triunfo, caravanas de personas salian a las calles como si el
club hubiese ganado un campeonato internacional. Esto era Club Deportivo Cuenca

en esas épocas, un fenémeno.

El estadio, ahora nombrado como el padre del futbol cuencano, Alejandro Serrano
Aguilar, fue mejorando a la par de lo que el equipo crecia. Las implementaciones
que se hicieron en el estadio que desde sus inicios fue municipal, se debe a que
Deportivo Cuenca jugaba en el, y que de poco a poco el aforo del escenario
deportivo no abastecia y se debia agrandar y crear mas asientos. Fue una gran
época para el club. En la década de los 70, los precios de las entradas se fijaron en
sus comienzos en 30 Sucres para tribuna y 10 Sucres para general, y al final de
esta década los precios de las entradas tenian un costo de 50 Sucres para tribuna y

25 Sucres para general.
En el tema deportivo, Club Deportivo Cuenca el afilo 1971 comenzd jugando en la

maxima categoria pero al final de este afio bajo a la Serie “B”. Los campeonatos en

aquella época, tenian dos etapas, y al final de ellas equipos ascendian y equipos
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descendian. En el afio 1972, el equipo comenzo jugando en la Serie “B”, pero a
mitad del afio logro conseguir el ascenso. Tuvieron que pasar tres anos (1975) para
que el equipo consiguiera su primer Vice campeonato, y poder participar por

primera vez en una Copa Libertadores de América.

En el ano 1976, Deportivo Cuenca estaba presente en el Grupo 3 de la Copa
Libertadores, grupo conformado por Liga de Quito (campedn del Campeonato
Nacional del afno 1975) y frente al Bolivar y al Guabira de Bolivia. El partido contra
el Bolivar, en el cual Deportivo Cuenca gano el compromiso 2-1, rompio récords de
taquilla con 21.403 personas (I&M S.A.). El club en esa época era un gran equipo, y
logro consagrarse de manera consecutiva como Vice campedn del Campeonato

Nacional, y pudo participar en el afio 1977 otra vez en la Copa Libertadores.

4.4.1.2. Década de los 80

La década de los 80 es una época muy complicada para Club Deportivo Cuenca.
Comenzaron en el ano 1980 descendiendo una vez mas a la Serie “B”. En el 1981
regresan a la maxima categoria pero a finales de este, regresa a la Serie “B”. El
afio 1982 es el peor afo en la historia del club hasta ese momento, en donde luego
de una pésima campafia en la Serie “B”, el quipo desciende a la Segunda

Categoria (ascenso) del Futbol Ecuatoriano. Lo positivo, la hinchada.

Los aficionados no dejaron de alentar al equipo, teniendo una media aproximada de
10.000 personas por partido. En el aio 1983 el equipo regresa a la serie “B”, y en el
afio 1984, luego de dos afios sin estar en la maxima categoria, Club Deportivo

Cuenca vuelva a formar parte de la elite del futbol ecuatoriano.

Lastimosamente, los demas afos la institucion no pudo consolidarse, teniendo
campafias de mitad de tabla para abajo. Un gran problema, fue el cambio constante
del Campeonato Nacional de Futbol Ecuatoriano, cambiando cada afio de niumero

de participantes y la modalidad de juego.
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Tabla 4: Campaia Club Deportivo Cuenca en campeonatos nacionales desde

el aino 1985 hasta el aino 1989.

Ano Primera Etapa  Segunda Tercera etapa Liguilla
Etapa
1985 Posicion 12 de No se jugo No se jugo No clasifico
16 equipos
participantes
1986 Posicién 6 de 8 Posicion 4 de Posicion 1 de 8 Posicion 4
equipos 8 equipos equipos de 4
participantes en participantes participantes en equipos
el Grupo 2 en el Grupo 1 el Grupo 1 participantes
1987 Posicion 4 de 18 Posicion 6 de No se jugo No clasifico
equipos 6 equipos
participantes participantes
en el Grupo 2
1988 Posicion 11 de No clasificd No se jugo No se jugo
18 equipos
participantes
1989 Posicion 9 de 12 Posicion 6 de No se jugo No clasifico

equipos

participantes

6 equipos

participantes

en el Grupo 1

Fuente: (MI FUTBOL ECUADOR)

4.4.1.3. Década de los 90

La década cambia pero los problemas continian. Luego de varios afios en el vaivén
del futbol ecuatoriano, en el afo 1991 salen a la luz los problemas financieros del
equipo. Este ano, el equipo esta a nada de desaparecer como institucién. Humberto
Palacios y un grupo de dirigentes toman las riendas del club y logran lo imposible,
salvar al Club Deportivo Cuenca econdmicamente. El método fue sencillo, apostar
por jugadores jovenes con un gran técnico; el Ing. Héctor Morales. Este equipo
tenia una caracteristica especial, estaba conformado por ocho jugadores azuayos:
Pablo Marin, Servio Cabrera, René Mora, Rolando Villavicencio, Washington
Orellana, Luis Arciniegas y José Merchan. El equipo cumplié sus objetivos, que

fueron el no descender otra vez pero las cosas comenzaron a empeorar.
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En el afio 1994 Club Deportivo Cuenca vuelva a la Serie “B” después de una
agobnica tanda de penales ante el equipo de Delfin de Manta. Luego de un afo,
volvié a ascender y el equipo del afio 1996 estaba mas reforzado que afios
anteriores y logro clasificar a la liguilla final. Los afio 1997 y 1998 fueron campafias
de mita de tabla; pero en el afio 1999, tras otra mala campafia del equipo, el club
regresa a la Serie “B” del futbol ecuatoriano. Asi termina una década de

inestabilidad econdmica y futbolistica para el equipo.

4.4.1.4. Década desde el 2000

La década para el equipo no comienza de la mejor manera. El equipo se encuentra
en la Serie “B”, y es urgente un cambio. En el afio 2001 un grupo de dirigentes y
aficionados liderados por Mario Esteban Espinoza logran el ascenso a la Serie “A”
del fatbol ecuatoriano. Las cosas comenzaron a cambiar, el objetivo principal de
este nuevo siglo era conseguir el tan anhelado campeonato nacional. El club
comenzd a gastar mas en jugadores de renombre, y luego de dos afos de su
regreso de la Serie “B”, Club Deportivo Cuenca logra su primer campeonato
nacional el ano 2004. Este afio, el presidente de la institucion fue el Ing. Manuel
Vega, quien a comienzos de afio contraté al gran conocedor de futbol Daniel “El
Profe” Cérdoba. “El Profe” tuvo que salir del equipo por diferentes razones, pero
nunca fueron futbolisticas. Habia conformado un gran equipo de grandes nombres.
Quien luego se encargd del equipo fue Julio “El Turco” Assad. Club Deportivo
Cuenca logra consolidarse campeo6n un 8 de diciembre de 2004, con 19,5 puntos

(0,5 puntos mas que Olmedo de Riobamba), luego de 33 afos de historia.

El afio 2005 Club Deportivo Cuenca vuelve a jugar luego de 28 afios una Copa
Libertadores, que a pesar de quedar ultimos en el Grupo 8 (conformado por Boca
Juniors de Argentina, Pachuca de México y Sporting Cristal de Peru) fue una
alegria para la hinchada volver a ver a su club pelar por cosas importantes. Este
afio, el equipo logra conseguir nuevamente un vice campeonato en el torneo

clausura del Campeonato Nacional.
Luego de dos anos de excelentes campafas del equipo morlaco, el afio 2006 es

nuevamente un afio oscuro para Club Deportivo Cuenca. La modalidad del

campeonato fue nuevamente de dos etapas. En ambas etapas, el equipo que
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guedaba ultimo descendia a la Serie “B”. En la primera y segunda etapa el Cuenca
no desciende por tan solo 2 puntos. Ademas, se jugo el repechaje de la Copa
Libertadores de América, pero no logro pasar de esta fase ante el equipo Brasilefio
Goias. Este afo los sueldos de los jugadores eran desorbitantes, se contrataron
jugadores que no rindieron en la cancha y la aficiéon tuvo un recuerdo de la realidad

que se vivia afios atras.

El afio 2007 la dirigencia queria resultados, no importaba como, pero queria
resultados. Asi que contrataron al técnico argentino Gabriel Perrone, quien se
caracterizaba por tener un futbol muy defensivo pero eficaz. Este afio, Club
Deportivo Cuenca logra quedar en segundo lugar, y conseguir su cuarto vice

campeonato nacional.

En el afio 2008 el equipo juega nuevamente la Copa Libertadores, pero
nuevamente no se puede pasar de primera fase; parece una maldicion para el
equipo. En el campeonato nacional, el equipo logra quedar en tercer lugar del
campeonato y se clasifica nuevamente a la Copa Libertadores. Al finalizar este afo,
Gabriel Perrone deja el equipo por distintas razones. Una de ellas que el equipo
que siempre ha sido generador de taquilla, veia sus graderios vacios, y muchas
personas creen que fue por el futbol poco atractivo que ofrecia el club morlaco al

mando del estratega argentino.

En el afio 2008 se llama a elecciones del club, y su unico candidato: Julio Ledn. El
nuevo presidente cuencano se hace cargo del equipo con un déficit de USD 3,4
millones (EL COMERCIO), y opta por una decision de fomentar la cantera del
equipo, decision que si se mantenia durante mas afos podia ser la salvacion del

club.

El afio 2009 comienza con Guillermo Duré como Director Técnico, pero a mitad de
afio el técnico argentino deja el club y da paso a Paul Velez. ElI campeonato
nacional del aino 2009 tuvo una modalidad diferente, iba a constar de 3 etapas: la
primera era un todos contra todos, en donde el Club Deportivo Cuenca terminé en
décimo lugar de doce. La segunda etapa dividia a los equipo en dos grupos de seis
y los dos primeros de cada grupo clasificaban a la tercera fase y el equipo quedod en
segundo lugar. En la tercera fase jugaban 8 equipos divididos en dos grupos de 4, y
Club Deportivo Cuenca gané el Grupo 2 y clasificé a la final. Lastimosamente no

pudo contra Deportivo Quito, quien se consagré campeon. En este afo, el equipo
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jugd Copa Libertadores y fue el primer equipo ecuatoriano en ganar a Boca Juniors
de Argentina, y por fin logré pasar a octavos de final en donde caeria contra el

Caracas de Venezuela.

El afo 2010, Deportivo Cuenca juega otra vez Copa Libertadores pero no logra
pasar de primera fase. En el Campeonato Nacional, quedo en quinta posicién y no
pudo hacerse a ningun campeonato internacional. En los anos 2011 y 2012

nuevamente queda en mitad de tabla (posicién 6) sin pelear nada importante.

En el ano 2013, comienza nuevamente una etapa oscura para el equipo. La
situacién econdmica no mejora, el proyecto de apostar por las inferiores quedo en
el olvido, y el equipo a final de afio esta solamente a dos puntos de descender. El
presidente de estos dos proximos afios debia ser Fernando Mufioz, pero a mitad de

proceso deja el cargo al Ing. Hermel Lopez.

El afio 2014 es un afio muy ajetreado en lo econdmico. La plantilla no se podia

pagar, los jugadores estaban molestos y hacian su queja publicamente.

Imagen No. 9: Jugadores del Club Deportivo Cuenca 2014 reclamando sus

roles de pago en cero.

Fuente: (LA CANCHA)
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Para solucionar sus inconvenientes financieros, el equipo decide vender el Unico
activo que poseian, el complejo de Patamarca. Este complejo fue parte del club
desde el afio 1985, pero la venta a USD 3,185,000 fue la unica solucion a USD
2,900,000 de deuda que supuestamente tenia el club. Lastimosamente la deuda
real no es la que se entregé al final del afio 2014, alterando el presupuesto del afio
2015.

En el campeonato ecuatoriano “Copa Pilsener”, comienza siendo el técnico del
equipo el argentino Mario Gémez, pero por malos resultados es destituido de su
puesto en la fecha 7. Llega al equipo, nuevamente, el argentino Guillermo Duré
para la fecha 10. En la primera etapa del campeonato, Club Deportivo Cuenca pasa
desde la fecha 6 hasta la fecha 22 en zona de descenso. En la segunda etapa las
cosas mejoran, Deportivo Cuenca se mantiene en mitad de tabla y se salva

nuevamente del descenso, por ocho puntos.

A finales del ano 2014, se llama a elecciones del club. Presuntamente se postulan
dos listas, la de la dirigencia de ese momento y la Lista 12. Luego de varias noticias
poco certeras, se confirma que solamente se postula la Lista 12. El Club Deportivo

Cuenca tenia un nuevo directorio, y su presidente el Dr. Galo Cardenas.

4.4.2. Colores Institucionales y Escudo
Los colores institucionales del Club Deportivo Cuenca, son los colores de la ciudad,
incluyendo el color negro. Se utilizaron estos colores ya que el club fue creado para

representar a la ciudad.

llustracion No. 13: Colores institucionales del Club Deportivo Cuenca.

Rojo Amarillo Negro

Fuente: elaboracion del autor.

92



El escudo fue creado por el artista cuencano Rubén Villavicencio el afio en el que
se creo el club. Ha tenido pocas variaciones a lo largo de los afios y mantiene la
idea principal del artista. Por palabras del mismo Ruben Villavicencio, el escudo

esta conformado por algunas simbologias I & M S.A.) :

* Los once “corazones de oro” del equipo dentro de un campo verde, defendiendo
a la ciudad.

* Un leén rampante destruyendo cadenas.

* Colores de la bandera de la ciudad de cuenca.

e Balén que encarna el futbol.

Imagen No. 10: Escudo del Club Deportivo Cuenca.

DEPORTIVO
CUENCA

Fuente: elaboracion del autor.
Lo que nadie conoce, y no se ha mencionado en ningun archivo, es que el escudo

del Club Deportivo Cuenca, tiene como inspiracion el escudo del gobierno del

Distrito Federal de México.
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Imagen No. 11: Escudo del Gobierno del Distrito Federal de México.

GOBIERNO DEL
DISTRITO FEDERAL

Fuente: (AGENCIA DE GESTION URBANA DE LA CIUDAD DE MEXICO)

Las similitudes no son muchas, pero la forma del escudo, los leones rampantes, y
las figuras que posan en el marco del escudo, pueden haber servido como
inspiracion para el logo del Deportivo Cuenca. No olvidemos, que la idea de crear
un equipo de futbol en la ciudad de Cuenca, provino del campeonato nacional de

futbol de 1970, organizado en México.

4.4.3. Situacion actual

Comienza el afio 2015 con una nueva dirigencia. Su presidente, el Dr. Galo
Cardenas anuncia que el nuevo director técnico del Club sera el cuencano Paul
Vélez, que habia hecho grandes campanas en equipos como Técnico Universitario
de Ambato y Liga de Loja. El proyecto de la lista ganadora de este afio se basaba
en tres pilares (EL COMERCIO): reingenieria total en la parte administrativa y
financiera, implementacién de un verdadero programa de divisiones inferiores, y
restructuraciéon total en marketing y fortalecimiento de marca. Lastimosamente los

tres pilares no han tenido resultados en el primer afio.
El primer pilar se desploma a los 50 dias de estar al cargo el nuevo presidente. La

venta de Patamarca supuestamente dejaba al equipo con deudas en cero, pero al

comenzar las funciones y analizar bien la situacion financiera del club, se
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encuentran con una deuda de USD 1.667.000. Sin activos a la mano, mas que la
marca y algunos jugadores propiedad del club, la dirigencia actual logra bajar la
deuda a setecientos mil délares a finales de Septiembre. Lastimosamente se
adeuda tres meses de salario a los jugadores, y la Asociacion de Futbolistas de
Ecuador (AFE) presiona constantemente por tener roles de pago en cero. Para
empeorar la situacion, los proveedores no pagan a tiempo el valor del sponsor que

realizan al club generando una deuda que incrementa paulatinamente.

El segundo pilar, que es un programa de divisiones inferiores, no ha tenido
resultados en el primer afio ya que lo han planteado como un proyecto a mediano y
largo plazo. La idea de este pilar es que cada categoria este bien organizada y con
sus propios recursos. No se puede ver como un éxito ni como un fracaso en la
actualidad, se tendra que medir en algunos afos cuando el proyecto haya sido bien

implementado.

El tercer pilar, que es la restructuracion total en marketing y fortalecimiento de
marca, tampoco ha entregado los resultados esperados. Este punto se lo analiza

con mas profundidad a continuacion.

* Venta de Abonos: para tener un gran alcance en venta de abonos, se colocaron
precios muy asequibles al publico. Para 23 partidos (incluido el partido de la
noche colorada), las personas que compraron su abono pagaron $299,00 para
Palco, $169,00 para Tribuna, $89,00 para Preferencia y $69,00 para General.
Ademas como promociones, por la compra de un carné de adultos se regalaba
un abono de nifio menor de 12 afios, las damas pagaban un 15% menos del
precio, si compraban entre cinco personas se realizaba un descuento del 20%,
y si tres familiares compraban un abono, se realizaba un descuento del 20%.
Ademas, los nifios y la tercera edad tenian un descuento del 50%. Los precios
de taquilla normal tuvieron un precio por boleto de $25,00 para Palco, $15,00
para Tribuna, $8,00 para Preferencia y $6,00 para General. La potencial perdida

con cada abono se demuestra en las siguientes tablas:
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Tabla 5: Abono Normal ano 2015.

ABONO NORMAL

LOCALIDAD PRECIO PRECIO PERDIDA %
ENTRADA UNITARIO ENTRADAS PERDIDA
NORMAL ABONO

PALCO $25,00 $13,00 $-12,00 -48%
TRIBUNA $15,00 $7,35 $-7,65 -51%
PREFERENCIA $8,00 $3,87 $-4,13 -52%
GENERAL $5,00 $3,00 $-2,00 -40%

Fuente: Elaboracién del autor.

Tabla 6: Abono con descuento para damas.

ABONO 15% DESCUENTO DAMAS

LOCALIDAD PRECIO PRECIO PERDIDA %
ENTRADA UNITARIO ENTRADAS PERDIDA
NORMAL ABONO

PALCO $25,00 $11,30 $-13,70 -55%
TRIBUNA $15,00 $6,39 $-8,61 -57%
PREFERENCIA $8,00 $3,36 $-4,64 -58%
GENERAL $5,00 $2,61 $-2,39 -48%

Fuente: Elaboracién del autor.

Tabla 7: Abono con descuento para familiares y jorga.

ABONO 20% DESCUENTO FAMILIARES Y JORGA

LOCALIDAD PRECIO PRECIO PERDIDA %
ENTRADA UNITARIO ENTRADAS PERDIDA
NORMAL ABONO

PALCO $25,00 $11,30 $-13,70 -57%
TRIBUNA $15,00 $6,39 $-8,61 -59%
PREFERENCIA $8,00 $3,36 $-4,64 -60%
GENERAL $5,00 $2,61 $-2,39 -50%

Fuente: Elaboracién del autor.



Una institucion con los aprietos econdmicos como los del Club Deportivo Cuenca,

no se puede permitir entregar un descuento del 40% al 60% en sus entradas.

* Patrocinios: segun informa personas dentro del Club, este afo no se vendid
aproximadamente un 40% de la publicidad en las vallas del estadio. Ademas
las camisetas no se explotaron como debian, dejando un 33% de espacios en

blanco que podian ser potenciales patrocinadores.

Imagen No. 12: Espacios libres de patrocinio camiseta Club Deportivo Cuenca
2015.

@ st o~ Espacios no vendidos

PILSENER’

2 espacios no
vendidos

Fuente: Elaboracién del autor.

* Merchandising: el contrato que ata a Club Deportivo Cuenca con la empresa de
ropa deportiva Marathon Sport, no le permite vender ciertos tipos de articulos
merchandising, especificamente ropa, balones y zapatos, en donde se puede
adquirir una cantidad considerable de dinero. Ademas, la empresa ecuatoriana
que viste al Club Deportivo Cuenca no abastece la demanda de productos que
solicita el aficionado y el equipo recibe constantemente tarde los uniformes para
los partidos. Estas acciones que ha tenido Marathon Sports con el Club

Deportivo Cuenca generd que se rompa su vinculo y no se piense en renovar
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para el afio 2016. Para articulos de venta masiva (como pitos, banderines,
juguetes, etc.), la institucion no ha creado un departamento capaz de realizar
todos estos productos. Sobre la venta de productos alimenticios, el equipo a
decidido vender los derechos de alimentos nuevamente a “Los Secos de la
Suca”, impidiendo generar ingresos mediante la venta de comida.

* Marketing de Contenidos: el marketing de contenidos es el manejo adecuado de
las redes sociales del club. Hasta mediados del mes de septiembre no se habia
creado un plan de marketing de contenidos, desaprovechando un medio de
comunicacion gratis y que tiene un gran alcance. La situacién ha empezado a
mejorar a mediados de septiembre, pero existen algunos problemas como la
imitacion de paginas no oficiales del club y la carencia de patrocinadores para
redes; sin olvidarnos que el club ha descuidado durante muchos meses redes

sociales importantes en la actualidad como Youtube e Instagram.

En la cuestidon deportiva, la situacion no mejora. Para tener un equipo competitivo,
dan libertad total al técnico cuencano Paul Vélez para que realice todas las
contrataciones que crea pertinentes. Se contratan 17 jugadores para el nuevo afio y
en once partidos logra acumular solamente nueve puntos; la inversién no dio
resultado. Se destituye al técnico Paul Vélez de su puesto en la fecha 11 y se
contrata a la leyenda del futbol ecuatoriano Alex Dario Aguinaga. Comienza una
nueva etapa desde la fecha 13 del campeonato nacional, y se ve una mejora en el
equipo pero no se consiguen resultados; el equipo termina la primera etapa en
noveno lugar, a solo dos puntos de la zona de descenso. La segunda etapa el
equipo comienza a conseguir mejores resultados, pero no se supera la mitad de la

tabla, en donde no se puede competir para ningin campeonato internacional.

La marca del Club Deportivo Cuenca durante muchos afios carecié de identidad;
este afio no fue la diferencia. Se utilizaron diferentes escudos y slogan durante el
afio, no se establecieron pautas para construir la marca con fundamentos, no se ha
realizado un estudio de posicionamiento y lastimosamente todos los problemas del
club afectan a la imagen institucional. La relacién entre los aficionados y el club
cada vez es menos intima ya que durante afos los representantes del equipo no
han fortalecido el vinculo que es la base de cualquier institucidén deportiva. Un punto
positivo de este afno es que se estan realizando los tramites legales para registrar la
marca en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual (IEPI), y con la propiedad
intelectual a nombre del club, se puede imponer mayor respeto a la marca. Este

apartado se analiza con mas profundidad a continuacion:
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Liderazgo de marca: el Club Deportivo Cuenca sigue utilizando el modelo de
Manejo de Marca, un patron obsoleto en la mayoria de empresas del mundo;
utilizan a la marca como una solucién a problemas de ventas. Para que este
modelo funcione, se debe tener un personal extraordinario en planear la
siguiente estrategia, ya que no existe un plan en el cual basarse. La imagen de
la marca es pilar fundamental de la institucion, dejando a un lado estrategias y a
la arquitectura de la marca. Cualquier plan que se tiene con la marca, es a corto
plazo creando variabilidad constante en la institucion. El encargado en manejar
la marca dentro del club no existe 0 es una persona que no ocupa un puesto
principal en la empresa y es totalmente cambiable. Utilizando este modelo de
Manejo de Marca, Club Deportivo Cuenca se ha convertido en una entidad con
un valor de marca muy débil.

Personalidad de Marca: primero y antes que nada, no existe un elemento
indispensable para cualquier empresa, club o identidad; no existe una esencia
de marca. Como se lo analizé en el segundo capitulo, la esencia de marca es el
alma de cualquier entidad; es lo que aglutina a los clientes internos (jugadores,
dirigentes y personal del club), para que todos caminen al mismo objetivo. No
debe ser una promesa, debe ser una propuesta creible y poseible para
mantener a los empleados y colaboradores del club estimulados e inspirados.
Ademas de no tener la esencia de la marca, se carece ademas de una identidad
o personalidad de marca. La identidad de marca son un grupo de asociaciones
que se intenta crear o mantener. A diferencia de la esencia de marca, esta
propuesta se la realiza a los clientes para mantener una relacion fuerte entre
consumidores y el club.

Arquitectura de marca: otro punto carente en Club Deportivo Cuenca, es la
arquitectura de marca. Este elemento es indispensable en una entidad con
tantos roles como es el equipo del Cuenca. El club maneja diferentes funciones
y cada una debe tener definido cual es su rol en la empresa. Primero, Club
Deportivo Cuenca TV es un programa en YouTube con muy poca repercusion
en el publico; y segundo, Tienda Oficial Club Deportivo Cuenca no existe como
marca al igual que Fundacién Club Deportivo Cuenca. La ventaja de la
arquitectura de marca es que te puedes introducir en diferentes areas y
brindarle fuerza a la marca madre que es Club Deportivo Cuenca. Un punto
importante y olvidado en la institucion.

Programas de Marketing de la marca: como se explic6 al comienzo del

apartado, los planes son a corto plazo y no existe estrategia; sin estrategia no
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existe programas de marketing de la marca. No existe un posicionamiento de la
marca, y no existen puntos de paridad y diferenciacion de la marca, que
deberian acompafiar a la inexistente esencia de marca que se explico
previamente. Sin tener esos pilares de la marca, obviamente no se puede tener
un Valor de Marca del Club Deportivo Cuenca, y peor aun un modelo que

fortalezca la marca del club.

4.4.3. FODA

En el siguiente FODA se van a analizar diferentes elementos que afectan a la
actualidad del Club Deportivo Cuenca, como la marca, las finanzas, el rendimiento
deportivo, el marketing, la gestion y la aficion. En fortalezas, no se analizara las
finanzas ya que el nivel de endeudamiento del club no permite que existan puntos

positivos para la economia del club.

4.4.3.1. Fortalezas

e Marca: Club Deportivo Cuenca tiene una presencia muy fuerte en sus
aficionados y en la ciudad. Este punto es primordial ya que es la base para
consolidar un buen valor de marca. Ademas, los sentimientos que tienen los
aficionados por el equipo han creado una fidelidad muy fuerte.

* Rendimiento Deportivo: el equipo tiene una fortaleza que no se encuentra en el
primer plantel; tiene un nivel de divisiones inferiores muy fuerte, que
constantemente hace quedar con la frente en alto al club. Es una fortaleza
explotable, que puede ser una solucién para los problemas financieros.

* Marketing: se esta intentando implementar un departamento de marketing en el
equipo que ayude a gestionar al club. Lastimosamente no existen muchos
puntos positivos del marketing del equipo.

* Gestion: el presidente del Club Deportivo Cuenca, el Dr. Galo Cardenas, es la
fortaleza en la gestion de la institucion. Una persona muy comprometida con el
equipo, que en menos de un afo de gestion a logrado sanar aproximadamente
un millén de doélares de deuda. En el futuro se podra valorar totalmente su
gestion.

* Aficién: de todas las fortalezas, la mas importante. Una aficién increiblemente

fiel, que ha pesar de su nivel de juego o su posicidon en la tabla, siguen
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asistiendo al estadio. Al ser el Unico equipo en primera de la ciudad, el ser

hincha del Deportivo Cuenca se ha convertido en un orgullo cuencano.

4.4.3.2. Oportunidades

* Marca: las oportunidades que brinda la marca Club Deportivo Cuenca son
enormes, pero tienen que ser explotadas. La aficibn, como se explico
previamente, es altamente activa con la marca y muy fiel. Son pilares
indispensables que pueden servir de base para generar una buena imagen, un
buen juicio y una alta resonancia de marca. Ademas, el encontrar el
posicionamiento del club, su esencia e identidad, son pasos mas sencillos con
las bases establecidas.

* Finanzas: si bien el panorama en la actualidad del Club es muy preocupante en
el tema econdmico, existen soluciones para el futuro del club. Primero se tiene
que establecer un modelo de gestidon que encaje en la realidad del Deportivo
Cuenca, se tiene que establecer una buena distribucién del presupuesto
localizando en que modelo de distribucidn de ingresos se encuentra el equipo,
se tiene que fijar correctamente los precios para evitar perdidas en taquilla, se
tiene que establecer relaciones fuertes con los proveedores, y se tiene que
pensar a largo plazo. La economia del club no se soluciona de la noche a la
mafiana, es un proceso que toma tiempo e invertir en las inferiores es la mejor
manera de hacerlo.

* Rendimiento Deportivo: la oportunidad del club en el tema deportivo, se
encuentra en las inferiores y en un proceso a largo plazo. La llegada del
profesor Alex Aguinaga, ha comenzado a dar frutos pero el proceso debe
mantenerse en el tiempo. La sincronizacion del equipo de primera con los
equipos de las inferiores, beneficia al futuro del club y es una oportunidad de
crear una identidad de juego. Este proceso toma tiempo pero entrega frutos,
como en Lanus de Argentina, Independiente del Valle o en el caso mas exitoso,
el FC Barcelona con la Masia.

* Marketing: las acciones de marketing son la oportunidad del club. Existen
muchas empresas orgullosamente cuencanas que si observan un beneficio en
el patrocinar al club, lo van a hacer. En la actualidad, con la apertura de la
informacién gracias al internet, se tienen la facilidad de encontrar informacion de
clubes exitosos que han implementado correctamente planes de patrocinio,

gestiones de marketing y sinergia con la comunicacién. Lo unico que necesita el
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club para lograr realizar estos planes de accion de marketing es un equipo de
personas conocedoras y expertas en marketing y ventas.

Gestion: al igual que en el marketing, la informacion esta a la mano. Pero la
verdadera oportunidad de gestion del equipo es contratar a personas
conocedoras de futbol y administracion, que existen en el medio local. Una
buena gestion administrativa a la mano de esfuerzos en marketing y marca,
crea una institucion fuerte; incluyendo la buena gestién del presidente actual.
Aficién: al ser el unico equipo de la ciudad, la oportunidad de captar mas
aficionados es muy alta. Como la mayoria de procesos, este se tiene que
respaldar en un proyecto a largo plazo. Captar nuevos clientes, en la mayoria
de las empresas, en un labor duro de realizar. Se tiene que implementar un
modelo de captacidon de nuevos aficionados, enfocado a nifios y padres, para no

tener una brecha de clientes potenciales perdidos.

4.4.3.3. Debilidades

Marca: lastimosamente la marca Club Deportivo Cuenca ha sufrido tres males
de la marca; Mal Uso, Abuso e Imitacion. Durante muchos anos la instituciéon no
ha registrado su marca como propiedad intelectual, permitiendo que cualquier
persona pueda utilizar el escudo en productos no oficiales, generando
ganancias para terceros pero no para el club. La carencia de un manual de
marca bien estructurado, ha creado que no se pueda mantener una misma linea
grafica. El no tener un modelo de marca, ha creado que el club no tenga un
posicionamiento y una estructura funcional de marca. Estos puntos crean una
marca débil, facil de abusar y dificil de controlar.

Finanzas: la economia del club es un gran problema, y no solamente este afio,
sino durante muchos afos. En el afo 1991 el club estuvo a punto de
desaparecer por los problemas econdmicos que acarrea, y en el afo 2014, 23
afios después, estuvo a punto de declararse en banca rota por problemas de
pago con el SRl y el IESS. La situacion después de mas de dos décadas no ha
cambiado, y es una debilidad enorme. Sin dinero, o con un negativo constante
en los libros de contabilidad, las gestiones se complican enormemente. Se
pueden tener muchas razones a esta crisis, pero la realidad es que se basa en
la mala gestion, en el exceso de gasto y en un mal analisis del presupuesto

durante muchos afios. No cualquier persona puede solucionar este problema,
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se necesitan expertos en el area y deben estar consientes de que puede tomar
algunos afos sanar la economia del club.

Rendimiento Deportivo: el equipo no funciona. Luego de una época de oro que
vivid el club desde el afio 2002 hasta el afio 2009, logrando conseguir un
campeonato, varios vice campeonatos y participaciones constantes en copas
internacionales, el club cayé en un bache que es dificil de salir. Los ultimo tres
afios, incluyendo el 2015, el equipo ha luchado por no descender. El problema
radica en no escoger técnicos que estén a la altura, no apostar por las inferiores
y limitarse a procesos de maximo un afio. Para poder alcanzar el éxito
deportivo, de la mano de la estabilidad econdmica, se tiene que pensar en
procesos de tres afios en adelante, para que el equipo tenga una identidad. El
problema radica en que el cambio de dirigentes cada dos afos no permite un
proceso al largo plazo.

Marketing: se analizd que la situacion en el area de marketing del Club
Deportivo Cuenca es preocupante. El club carece de una estrategia de fijacién
de precios, la relacién con los patrocinadores es débil y en algunos de los casos
inexistente, y el merchandising es simplemente un proyecto sin realizar. Una de
las razones de que el club se encuentre en la situacion econémica actual, es
que el marketing del club es muy débil. Existen tres pilares en un modelo de
ingresos: Estadios, media y marketing; tres pilares que se deben encargar los
gerentes de marketing del club, y que no estan bien gestionados. El tema media
(televisiodn), no depende del departamento del marketing ya que con el Canal
del Futbol no se puede gestionar que canal transmite los partidos del Deportivo
Cuenca.

Gestion: el contratar personal que desconoce de gestion deportiva, marketing
deportivo y fatbol, crea que no exista una buena gestidén en la institucion. El
futbol es un negocio, y hay que verlo como tal. Pero no es cualquier negocio, es
un negocio ligado netamente a las emociones y cambia cada mes. Una persona
que administre el equipo debe tener conocimientos de cdmo es la industria, ya
que es totalmente diferente a cualquier otra, ya que influye el factor
sentimientos. El continuar con el modelo de mecenazgo, con el Populismo
Financiero Politico y con personal incapaz de manejar este negocio, generara
que la situacién del club empeore constantemente.

Aficion: existen dos debilidades con nuestra aficion; la disminucién notable de
los aficionados en los estadios y la falta de compra de productos oficiales. Una
de las razones por la que Club Deportivo Cuenca y Marathon Sports van a

finiquitar su vinculo, es porque la empresa de indumentaria no abastecia con
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mercaderia al club. Pero la razén de entregar al ultimo la mercancia es porque
el equipo no alcanzaban un nivel de ventas considerable para Marathon; eso
significa que los aficionados no compran la camiseta del club. Vemos a
aficionados con la camiseta, pero muchos adquirieron una imitacion de bajo
costo. El estadio siempre tiene gente, pero las malas campafias pasan factura y

se nota una disminucioén de la aficion.

4.4.3.4. Amenazas

* Marca: las amenazas principales que sufre el Club Deportivo Cuenca en
cuestion de marca estan relacionadas con problemas de imagen. La situacion
que sufre el equipo no solamente afecta financieramente al club, sino que los
aficionados y patrocinadores comienzan a vincular al equipo con problema, y
ambos actores prefieren mantenerse al margen. Ademas, la imitacién de la
marca del club ha creado que personas que no tienen nada que ver con el
equipo estan generando ingresos, que deberian ser ingresos del club. La poca
fuerza que tiene el club como marca para patrocinadores, afecta directamente a
la herida mas grande del equipo que son las deudas y la poca inyeccion de
capital.

* Finanzas: las finanzas en el futbol mundial atraviesa una situacién financiera
muy delicada, y que afecta mucho mas a equipos sin un capital elevado como lo
es Club Deportivo Cuenca. Un crecimiento acelerado de la demanda de buenos
espectaculos de futbol, afectado por la globalizacién y alcance de Ligas
Europeas, ha generado que el futbol ecuatoriano y Club Deportivo Cuenca se
vean afectados en menos personas en sus graderios. El exceso de gasto,
impuesto indirectamente por los equipos de gran capital, afectan a equipos
humildes ya que se gasta mas de lo que se tiene para ser competitivos en el
medio. La anterior amenaza se vincula directamente al elevado nivel de
endeudamiento que tienen que atravesar los clubes para, como se explico
anteriormente, ser competitivos contra equipos grandes. Pero al fin y al cabo es
dificil competir contra estos equipos por la polarizacion que se da en el
campeonato, en donde tres equipos tienen inversiones diez veces mas grandes
que los demas equipos en el campeonato, contratando a los jugadores estrella y
jugadores promesa, creando un campeonato poco equilibrado.

* Rendimiento Deportivo: lastimosamente tres equipos en el campeonato tienen

los recursos para contratar a los mejores jugadores del medio. Si un jugador es
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promesa, estos equipos lo enlistan en sus filas y los equipos sin mucho capital
se tienen que conformar con armar equipos menos competitivos. El crecimiento
constante de los salarios de los jugadores, genera que el equipo tenga que
incorporar jugadores que no rinden como jugadores de “Clase A”. Otra amenaza
que atraviesa el club es el descenso. El campeonato ecuatoriano tiene dentro
de el dos campeonatos, en donde L.D.U de Quito, Independiente del Valle, C.S.
Emelec y Barcelona S.C., compiten por las primeras plazas; y los demas
equipos en el campeonato compiten por mantenerse en la serie Ay entrar a un
campeonato internacional, ya que la diferencia de puntos entre el ultimo y el
sexto no es muy grande.

Marketing: los patrocinadores ven cada vez menos atractivo invertir en Club
Deportivo Cuenca, ya que las deudas y los malos momentos deportivos han
afectado a la marca. Existio una época en donde la mayoria o todo el capital del
club, era de empresas cuencanas. Este momento lastimosamente desaparecio
y ahora el club debe depender de patrocinios municipales y de otras ciudad o de
otra parte del mundo, en donde es mucho mas complicado el cobro y eso afecta
a la economia diaria del equipo.

Gestion: la amenaza mas grande que sufre el club se encuentra en sus
cimientos. El equipo tiene que cambiar, por estatutos, cada dos afios de
presidente. Este detalle lo que genera es que no se pueda mantener procesos a
largo plazo, cambiando constantemente de ideologia y de manejo al club. La
entrada de una directiva en el futuro puede afectar terriblemente al club, ya que
el trabajo realizado por la directiva actual puede ser desechado
inmediatamente. Ademas, el manejar un equipo de futbol es totalmente
diferente a manejar cualquier otra institucion, y todos los presidentes al entrar al
equipo no saben el manejo deportivo y el ambiente al cual se enfrentan.

Aficién: la venta de partidos en television de Claro TV y DirecTV, hace que el
aficionado se sienta mas cémodo viendo el partido en casa, a un costo mucho
mas barato. Esta es la amenaza principal con los aficionados, ya que prefieren
apoyar al equipo desde sus hogares, y mas aun cuando el club atraviesa una
situacién tan complicada en lo deportivo. Una amenaza secundaria es la
globalizacién. Los nifios ya no tienen a jugadores del Club Deportivo Cuenca
como sus idolos, sino que ahora Messi, Ronaldo o Rooney son las estrellas de
los menores, y de muchos aficionados mayores. Este futbol, que nadie puede
negar que es de un nivel superior, esta al alcance de sus manos y es dificil

competir con algo tan atractivo.
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4.5. Actores involucrados en el Club Deportivo Cuenca

El Club Deportivo Cuenca tiene diferentes personajes que actuan alrededor de la
institucion, y se los segmentd en cinco grupos: Aficionados, Patrocinadores,
Dirigencia, Federaciones y Asociaciones, y Jugadores y Cuerpo Técnico. Se explica

quienes lo conforman a continuacion:

4.5.1. Aficionados

A los aficionados se los puede segmentar de diferentes maneras, por ejemplo se
los podria dividir por las localidades a las que asisten al estadio como General,
Preferencia, Tribuna y Palco; o se los podria dividir por sus edades o segmento
geografico. Pero para esta investigacién esas maneras de segmentar no ayudan al

estudio de los aficionados, asi que se les dividié en cuatro grandes grupos:

4.5.1.1. Esporadicos

Son aficionados que se muestran interesados en el equipo, y tienen una preferencia
por Club Deportivo Cuenca, pero no siguen la actividad del equipo en el
campeonato y no estan al tanto de la actualidad del Club. Se puede pensar que
estos aficionados tienen una vinculacion con el equipo mas pasiva que activa.
Muchas de las veces son personas que estan orgullosas de ser cuencanas y por
ese orgullo son seguidores del Club Deportivo Cuenca. No entregan un valor
economico relevante al equipo, pero cuando se juega un partido importante o una
copa internacional, asisten al estadio para apoyar. Es un elemento importante, ya
que puede convertirse en un cliente potencial. Cuando el equipo anda bien, se
capta mas seguidores de este tipo, y esta en los esfuerzos deportivos, de gestion y

de marketing el convertirlos en clientes fieles.

4.5.1.2. Seguidores

Son aficionados que, al igual que los esporadicos, llenan los estadios solamente
cuando el equipo esta en una buena racha. La diferencia con los esporadicos es
que estos aficionados si estan al tanto del club escuchandolo por radio o mediante

las redes sociales. Si bien no adquieren los productos oficiales, estan al tanto de la
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realidad del club y no se pierden los partidos por television. No creen que justifica el
pagar un boleto cuando el equipo no esta bien en la tabla de posiciones, pero el
momento en que mejora son los primeros en adquirir el boleto. El rendimiento

deportivo influye mucho en este tipo de aficionados.

4.5.1.3. Hinchas

Aficionados muy fieles, que adquieren sus abonos al comienzo del afo sin importar
la situaciéon que atraviesa el club. Son cliente muy devotos que adquieren
camisetas oficiales, que siguen constantemente al equipo en radio, prensa y rede
sociales; y son orgullosamente hinchas del Club Deportivo Cuenca. Al ser un
aficionado fiel, se molesta cuando el equipo no esta en una buena racha pero sigue
asistiendo al estadio. Cuando este aficionado es padre, convierte a sus hijos en
aficionados del club. De los cuatro tipos de aficionados, es el mas importante por su
aportacién econdémica y su apoyo incondicional; al realizar buenas gestiones de
marketing, los seguidores y los esporadicos se pueden convertir en hinchas, pero
un hincha nunca dejara de ser aficionado del Club. Si bien es muy critico, no hace

comentarios groseros o mal intencionados contra el equipo publicamente.

4.5.1.4. Barra brava

Es el aficionado mas pasional de todos. Existen barras bravas en todo el mundo,
pero en algunos paises el gobierno o los mismos clubes han eliminado las barras
bravas; por ejemplo en Inglaterra los Hooligans han disminuido notablemente, ya
que eran peligrosos para los otros aficionados y eso generaba perdidas a los
equipos. En el Club Deportivo Cuenca la situacion no es tan extrema, si bien se han
tenido altercados con otras barras bravas de otros equipos, las barras bravas
cuencanas mantienen una postura mas de apoyo que de agredir a otros equipos.
Existieron algunas barras como “De la Mano”, creada en 1994 y se caracterizaba
por tener una mano roja gigante, la cual se situaba en preferencia pero actualmente
ha dejado de funcionar. Otra barra brava es “La Vieja Guardia”, un grupo de
aficionados que formaba parte de la Crénica Roja, pero por sentirse fuera de tono
por su edad, decidieron formar una barra aparte de personas mayores, que quieran
apoyar al equipo. La barra mas conocida del Club Deportivo Cuenca hasta el afo
2001 fue La Barra Brava, un grupo de aficionados que se posiciona en la Tribuna

Sur, y que se caracterizan por llevar bombos y platillos acompafiados de sus

107



canticos, pero lo mas reconocible es su sentido del humor; comentarios fuera de
lugar pero que hacian reir a toda la tribuna, comparaciones fisicas de aficionados
con personajes celebres, y no falta de vez en cuando un recordatorio que hay que
respetar el Estadio Alejandro Serrano Aguilar a nuestros rivales y al arbitro. La
Barra Brava sigue funcionando, pero no tiene la fuerza que tenia desde que se cred
un 20 de marzo del 2001 Ila Croénica Roja. La Crénica Roja es la Barra Brava mas
reconocida a nivel nacional y local del Club Deportivo Cuenca; se caracterizan por
su fidelidad, su pasion, su aliento al equipo durante noventa minutos y por
acompafarlo a cualquier lugar. Comenzé localizandose en el sector de la actual
Preferencia Sur, pero ahora se encuentra en la General Sur, donde tienen mas
espacio ya que la cantidad de miembros de la Crénica Roja ha aumentado
considerablemente. Todas estas barras llevan un sentimiento de fiesta al estadio, si
bien no siempre estan felices con el rendimiento del equipo y lo hacen saber con

sus canticos o en redes sociales, nunca dejan de asistir al estadio.

4.5.2. Patrocinadores

Los patrocinadores son empresas que inyectan capital al equipo, a cambio de
publicidad en la imagen del club. Un patrocinador ideal, no es solamente un
patrocinador sino también un socio. Deben ser (CALZADA MANGUES)
compafieros de viaje a largo plazo, que mediante aportaciones econdmicas y
campafias de publicidad basadas en nuestros derechos, contribuyan al crecimiento

sostenido de los ingresos y a la promocion general del Club Deportivo Cuenca.

Lastimosamente el panorama de los patrocinios no es muy agradable, ya que las
empresas han reducido sus presupuestos de marketing y publicidad por la situacion
econdmica que a traviesa el pais y el mundo; la mayoria de empresas prefieren
invertir en clubes grandes antes que hacerlo en equipos pequefios como Club
Deportivo Cuenca, generando una polarizacion muy resaltada. Ademas, muchas
empresas no ven oportuno invertir en un institucién con una imagen relacionada al

fracaso y las deudas, ya que generan una vinculacién inconsciente en el cliente.

Este momento, Club Deportivo Cuenca cuenta con los siguientes patrocinadores en

la indumentaria 2015 y en vallas del estadio:

¢ Cerveza Pilsener.
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¢ Municipio de Cuenca.

* ETAPA.
« EMAC.

« EMOV.

* DirecTV.

* Banco del Austro.

* Teléfono Grun.

* Prefectura del Azuay.

* Marathon Sports.

* Medias Roland.

e Corporacién Eléctrica del Ecuador (CELEC EP).

Las Siguientes empresas, por otro lado, solo publicitaron en vallas del estadio:

e La Europea.

* ACE Seguros.

¢ Marcelito Pasteleria.

* Bow Sport.
* RapiFlash
e Sefal X.

¢ JAC Motors.

En el afio 2015, el club no logro vender un 30% de patrocinios en la camiseta y un
40% en vallas publicitarias. Ademas, muchas empresas han sido apartadas por
falta de pago y algunas de ellas aun deben a la institucién dinero de algunos
meses. La falta de un departamento de cobranzas dificulta el cobro del dinero
adeudado de los patrocinadores al Club Deportivo Cuenca. Marathon Sports tuvo
en el 2015 su ultimo afio como la camiseta oficial del club. Lastimosamente la
relacion entre el equipo cuencano y la empresa de indumentaria ecuatoriana se
deterioro en los ultimos afios por retrasos en los entregas de las camisetas y por
falta de abastecimiento de camisetas para comercializacion. Se sigue analizando

que empresa vestira al equipo morlaco en el ano 2016.

4.5.3. Dirigencia
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La dirigencia son los representantes del Club Deportivo Cuenca, y quienes manejan

la gestidon del club. Tienen que encargarse de los recursos que ingresan en el

equipo y saber invertirlos, ademas son los que representan al club en la FEF. La

dirigencia esta conformada por un presidente, un vicepresidente, sus vocales y sus

alternos. En el periodo 2015-2016, la directiva esta conformada de la siguiente

manera:

¢ Presidente: Dr. Galo Cardenas.

* Vicepresidente: Dr. Freddy Abril.

* Vocales Principales:

o

(@]

(@]

(@]

o

Dr. Eduardo Sanchez.

Eco. Andrés Ugalde.

Ing. Claudio Penaherrera.

Dr. Hernan Tamariz.

Ing. Carlos Vinces.

¢ Vocales Alternos:

Imagen No. 13: Dirigentes del Club Deportivo Cuenca 2015-2016.

Lic. Julio Alvarez.

Sr. Francisco Sanchez.
Dr. Fausto Carvallo.
Arq. Nataly Villavicencio.

Tec. Juan Pablo Proafio.

Fuente: (EL MERCURIO)
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Ademas de los cargos previamente mencionados, se tienen diferentes comisiones
como la Comision de Futbol, la Comisién del Hincha, Comision de Recuperacién de
Patrimonio, Comisién Juridica, Comisidén de Disciplina, Comisién de Marketing y

Comisién de Comunicacion y Relaciones Publicas.

No existen departamentos, como en la mayoria de clubes, y esto a dificultado la
formacién de una estructura fuerte en el ambito organizacional. El mayor problema
es no tener bases de gestién deportiva, marketing deportivo, o cualquier area
especializada en el deporte; y ademas los dirigentes aprenden en el transcurso del
tiempo. Las dirigencias solamente tienen dos afios al frente del club, y pueden
reelegirse pero el proceso es tan agotador que casi ninguno lo realiza, y en dos
afios es dificil mantener un proceso a largo plazo, gestion indispensable para

cualquier entidad deportiva.

La dirigencia comenzo con pie derecho el afio 2015, pero lastimosamente se vieron
afectados por una deuda mas grande a la que se especificaba en el informe
economico de la anterior dirigencia. Este detalle alter6 los presupuestos planeados
para el aino, ademas de exceso en el gasto de la plantilla la cual debia ser maximo
de cien mil délares. La situacién econdmica de la institucion altera tanto el proceso
que muchos planes propuestos en campafias han sido eliminados por falta de
recursos; esto, ademas de la situacion deportiva del equipo, generd un afio cadtico

en la dirigencia del Club Deportivo Cuenca.

4.5.4. Federaciones y Asociaciones

En este grupo se encuentran las entidades que regulan los campeonatos, y por
ende al Club Deportivo Cuenca en los mismos. Las instituciones con las cuales
Club Deportivo Cuenca tiene relacion directa son F.E.F., el AF.A.y F.D.A,; a

continuacion se explica las funciones de cada una:

4.5.4.1. Federacion Ecuatoriana de Futbol (F.E.F.)
La F.E.F. es la institucion encargada de realizar los Campeonatos Nacionales, y

ademas de regular los mismos. Esta presidida por el Luis Chiriboga Acosta. Esta

federacion esta conformada por cuatro categorias con un total de 57 equipos: 12
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equipos de la Seria A, 12 equipos de la Serie B, 21 equipos de la Segunda

Categoria y 12 equipos del Campeonato de Reservas.

4.5.4.2. Asociacion de Futbol del Azuay (A.F.A.)

El A.F.A. es un organismo deportivo autbnomo que dirige, fomenta y administra el
futbol no aficionado; si bien tiene autonomia, esta sujeta a reglas establecidas por
la Federacion Ecuatoriana de Futbol. Esta asociacion tiene el control econdmico
provincial y es responsable del desarrollo de las programaciones futbolisticas que
se realizan en la provincia del Azuay. Actualmente esta presidida por el Eco.

Eduardo Dumas.

4.5.4.3. Federacion Deportiva del Azuay (F.D.A.)

La F.D.A. es la entidad rectora del deporte azuayo desde el afo 1971. Esta
presidida por el Dr. José Verdezoto. Esta federacion ademas es la encargada de
administrar el Estadio Alejandro Serrano Aguilar; pero en el aino 2015 lo arrendaron

al Club Deportivo Cuenca por dos afos.

4.5.5. Jugadores y Cuerpo Técnico

Se puede considerar que estos actores son ademas el producto de la institucién.
Son los que salen cada semana a dar la cara en frente de miles de personas y su
papel principal es representar al equipo y a la ciudad. La plantilla actual del Club
Deportivo Cuenca esta conformada por treinta jugadores, y su equipo técnico esta
conformado Alex Aguinaga como Entrenador, Pablo Marin como asistente técnico,
Robin Pico como preparador de arquero, Diego Cornejo como Fisioterapeuta y

Vicente Brito como Médico del Club.

Actualmente el equipo esta sufriendo ciertos problemas, especificamente con la
cuestion de pago a los jugadores. La plantilla tiene un valor mensual aproximado de
USD 125.000. La ventaja es que el equipo ha mejorado considerablemente con la
llegada del Profesor Alex Aguinaga, pero el descenso sigue siendo un problema

constante para el club.
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CAPITULO 5: MODELO DE VALOR DE MARCA

5.1. Diseno de la investigacion

En esta seccion se realizaran dos fases de la investigacion. La Fase 1: determinar
el problema de investigacion; y la Fase 2: Seleccionar el disefio de investigacion.
Estas dos fases abarcan siete pasos de la investigacion (HAIR JR., BUSH and
ORTINAU).

5.1.1. Identificar y aclarar las necesidades de informacion

El propdsito de la siguiente investigacion es recabar informacién sobre la actitud
que tienen los aficionados de la marca Club Deportivo Cuenca hacia la misma,;
conocer la intensidad de los juicios y sentimientos positivos o negativos que tiene

un hincha hacia la marca.

5.1.2. Definir el problema y las preguntas de investigacion

El problema radica en que Club Deportivo Cuenca esta manejando su marca sin
una estructura y carece de conocimientos de la actitud de los aficionados hacia la
marca. Para solucionar este inconveniente, se tienen que responder las siguientes

preguntas de investigacion:

¢ ;Cuanta notoriedad de marca tiene Club Deportivo Cuenca en el medio?

* ¢ Qué es Club Deportivo Cuenca para sus aficionados?

e ;Cuadles son los juicios y sentimientos que tienen los aficionados hacia Club
Deportivo Cuenca?

e ;Cbmo es la relacién entre Club Deportivo Cuenca y sus aficionados?

5.1.3. Especificar los objetivos de la investigacion y corroborar el valor de la

informacion

Los objetivos de la investigacidn deben ser las justificaciones a las preguntas de la
investigacién. Unos objetivos de investigacion (HAIR JR., BUSH and ORTINAU)
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enunciados formalmente representan una guia para decidir qué otros pasos hay

que dar. Los objetivos de esta investigacion son los siguientes:

* Conocer la presencia que tiene Club Deportivo Cuenca en sus aficionados.

* Determinar que opinan los aficionados sobre el desempefio y la imagen del
Club Deportivo Cuenca .

* Determinar cuales son los juicios y sentimientos que tiene el aficionado sobre
Club Deportivo Cuenca.

* Conocer el trato de Club Deportivo Cuenca hacia sus aficionados, y la

respuesta que los mismos tienen hacia la institucién.

5.1.4. Determinar el disefio de la investigacion y las fuentes de datos

La investigacion que se realizara conforma dos etapas: la primera una investigacién
exploratoria y la segunda una investigacion descriptiva. La investigacion
exploratoria tiene como objetivo profundizar los conocimientos de motivos, actitudes
y conductas de los aficionados; los métodos que se realizaran son entrevistas
exhaustivas y grupo de enfoque. La investigacion descriptiva tiene como objetivo
recopilar datos numéricos para conocer actitudes, intenciones y preferencias de los

aficionados; el método que se utilizara es el de encuestas.

La fuente de datos que se manejara es primaria. La razén de escoger fuentes de
datos primarios es que no existe informacién sobre marca del Club Deportivo
Cuenca. Los datos primarios son fuentes de primera mano, es decir en este caso,

informacién que entrega directamente el aficionado del equipo al investigador.

5.1.5. Trazar el plan de muestreo y calcular el tamafo de la muestra

Para la investigacion cuantitativa se encontré una muestra de 8 personas para el
Focus Gruop y dos personas para las entrevistas a profundidad; usualmente para
los grupos de enfoque se utilizan de seis a doce personas, asi que por no ser una
poblacion muy grande se realizé el cuestionario solamente a ocho personas. Para
la investigacion cuantitativa, por otro lado, se tiene que realizar seis pasos para

encontrar adecuadamente la muestra. Los pasos se los describe a continuacion:
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5.1.5.1. Definir la poblacion objetivo

La poblacion objeto a la que se realizara la investigaciéon deben ser aficionados
hinchas del Club Deportivo Cuenca. La razén radica en que se tiene que conocer
las actitudes de los aficionados frente a la marca, y el escoger a una persona sin
que sea hincha del equipo va a entregar informacion irrelevante; en este caso, la
poblacion objeto debe ser conocedora de la marca. El genero de los encuestados
no sera relevante, pero la edad si. Se necesita personas con opiniones propias y
juicios formados, asi que las personas menores de 15 afios no podran responder la

encuesta.

5.1.5.2. Elegir el método de obtencidon de datos

Los datos se recogeran de manera personal, en diferentes lugares de la ciudad.
Ademas, se utilizara la herramienta Facebook para conseguir respuestas de 40

cuestionarios mediante su aplicacion Encuestas.

5.1.5.3. Identificar el marco de muestreo

No existe una base de datos de todos los aficionados del Club Deportivo Cuenca.
La cantidad de socios (abonados) es de 4.994 aficionados, y no existe la
informaciéon necesaria para contactarlos. Asi que antes de comenzar con el
cuestionario, se realizara una primera pregunta para confirmar que es aficionado
del Club Deportivo Cuenca; en el caso que no sea aficionado, no se realizara el

cuestionario.

5.1.5.4. Seleccionar el método de muestreo apropiado

Como se explico en el apartado de marco de muestreo, no existe base de datos de
los aficionados del Club Deportivo Cuenca, y como se realizara las encuestas en
diferentes lugares de la ciudad y mediante Encuestas de Facebook, el muestreo
gue mas se adecua a esta investigacion es una muestra no probabilistica. El tipo de
muestra que se selecciond fue el muestreo por juicio; este tipo de muestreo se

caracteriza en que el investigador escoge a los encuestados a base de los
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requisitos que necesita el estudio. En este caso, que sean aficionados del Club

Deportivo Cuenca y mayores de quince afos, sin importar el sexo.

5.1.5.5. Determinar el tamafno de muestra necesaria

Para determinar el tamafio de la muestra necesaria, se tuvo que realizar primero 20
encuestas piloto a aficionados del Club Deportivo Cuenca para encontrar la
probabilidad de éxito de respuesta de los cuestionarios. A estas veinte personas se
les pregunto al final si se les hizo facil responder temas relacionados a la marca del
club, y 18 de ellas dijeron que si. Esto quiere decir que existe un 90% de posibilidad
de que las preguntas sean faciles de responder y que sean relevantes en la
investigacién, ya que se utilizan escalas para valorar la marca de diferentes
autores. Para esta investigacion se desea tener un 95% de nivel de confianza y un
5% de error maximo permitido. Para el tamafio de la poblacién se tomo como
referencia el aforo del Estadio Alejandro Serrano Aguilar, que es de 16.540
aficionados (EL TIEMPO), y se utilizo la formula de muestreo para poblaciones

finitas:

NXZ?xXpxq
(d2x(N — 1)) + (Z2xpxq)

En donde:

[T 1]

J n” es el tamano de la muestra.

*  “N” es el tamafo de la poblacion.

[T 1]

* “p”es la probabilidad de éxito.
* “Q” es la probabilidad de fracaso.
e “Z” es el nivel de confianza.

+ “d® es el error maximo permitido.

Traduciendo lo anterior a la informacion que se tiene para la investigacion se

conoce que:

[T 1]

* “n” es la muestra que queremos obtener.

* “N”esigual a 16.540 aficionados.

[T 1]

* “p”esigual a 90%.

[T 1]

e “gq"esiguala 10%
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e “Z”esigual a 95%, pero su coeficiente es 1,96.

+ “d® esigual al 5%.
Al utilizarlo en la formula se tiene que:

16.540x1,96%x0,9%0,1
n =
(0,052x(16.540 — 1)) + (1,962x0,9%0,1)

_ 5718,606
"= 41,693

n =137
Esto quiere decir se tiene que encuestar a 137 personas para tener una muestra de

la poblacién de aficionados del Club Deportivo Cuenca.

5.1.5.6. Crear un plan de operacién para seleccionar unidades de muestreo

El plan de operacion son pasos de como contactar con los encuestados. Los pasos
son los siguientes: 1) asistir a lugares de gran coocurrencia como el Mall del Rio,
Millenium Plaza y Monay Shopping, 2) acercase a un aficionado que encaje en el
perfil de la poblacién objetivo; enviar cuestionario a 40 personas que se les pueda
considerar aficionadas del Club Deportivo Cuenca en Facebook 3) asegurarse que
el encuestado es aficionado del Club Deportivo Cuenca, 4) explicar de qué se trata

la encuesta, 5) realizar encuesta y; 6) agradecer al encuestado por su ayuda.

5.1.6. Examinar los aspectos y escalas de medicion

Para entender las escalas o la escala que se tiene que utilizar en una investigacion,
se tiene que entender primero los componentes de las actitudes del mercado.
Existen tres componentes: cognitivo, afectivo y conductual. Los investigadores y

quien toman las decisiones deben entender estos tres aspectos:
* EI componente cognitivo de la actitud (HAIR JR., BUSH and ORTINAU) son las

creencias, percepciones y conocimientos de la persona sobre un objeto y sus

atributos.
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* EI componente afectivo de una actitud esta constituido por las emociones que
tiene una persona hacia un determinado objeto.
* EI componente conductual es la respuesta que tienen una persona a un

determinado objeto.

Para poder medir estas actitudes y comportamientos existen diferentes escalas.
Para esta investigacion se utilizara una Escala Likert (HAIR JR., BUSH and
ORTINAU) que es un formato de una escala en el que se le pide a los entrevistados
que indiquen el grado de acuerdo o desacuerdo que tienen con una serie de
enunciados de creencias mentales o conductuales sobre un determinado objeto. Se
utilizaron ademas Escalas de diferentes estudios realizados para valorar la marca,
en donde las preguntas estan vinculadas directamente a la Notoriedad de la Marca,
de la Calidad Percibida, de las Asociaciones de la Marca, del Valor de Marca y de

la Intencion de Compra.

5.1.7. Diseiio y prueba piloto del cuestionario

Para la Investigacion Cualitativa se realizd el siguiente cuestionario en donde se
podian agrupar los cuatro objetivos de la investigacion en seis preguntas. En este
tipo de investigacién las personas pueden explayarse libremente, y sacar diferentes

puntos que no estan en la investigacion:

CUESTIONARIO SOBRE EL VALOR DE MARCA DE CLUB
DEPORTIVO CUENCA

Preambulo (5 minutos)
* Gracias por participar en este Focus Group/Encuesta y Bienvenidos.
* Explicacion del porque se hace esta investigacion.
* Cuestionario informal
* No existen respuestas correctas o incorrectas
* Grabacion de audio.
e Servicio de pizza.

* Se hablara a cerca del Club Deportivo Cuenca

Introduccién y Calentamiento (3 minutos)
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* Que cada participante se introduzca.

e ;Por qué son aficionados del Club Deportivo Cuenca?

Presencia (5 minutos)
* De tus siete dias de la semana ¢ cuantos hablas, lees o investigas sobre

Club Deportivo Cuenca?

Desempeio e Imagen (10 minutos)
* ¢ Qué tan satisfecho se encuentran con el rendimiento del equipo?
* ;Encuentras todos los productos que deseas del Club?
* ;Qué tal les parece la imagen de Deportivo Cuenca en Redes Sociales?
(Mostrar Imagenes)

* ;Eres seguidor de las Paginas Oficiales del Club?

Juicios y Sentimientos (20 minutos)
e ;Qué piensas de Club Deportivo Cuenca como Institucién y equipo
deportivo?
* ¢ Qué significa para ti Club Deportivo Cuenca?

* ¢ Qué sentimiento te evoca Club Deportivo Cuenca?

Resonancia (10 minutos)
* ¢ Qué tal es tu relacion con el equipo?

* ;Sientes que se preocupan por ti?

Ejercicio de Cierre ( 5 minutos)

e Agradecer.

e Servir pizza.

Para la Investigacion Cuantitativa se realizara a las personas que respondan las

encuestas sobre el Valor de Marca del Club Deportivo Cuenca:

ENCUESTA SOBRE EL VALOR DE MARCA DE CLUB DEPORTIVO CUENCA

Junto a saludarle, deseo invitarle a responder la siguiente encuesta, que tiene como

objetivo recoger su importante opinidon sobre el Club Deportivo Cuenca. Ello, con el
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fin de construir un Modelo de Valor de Marca para la tesis de grado “Elaboracién de
un Modelo de Valor de Marca en el Club Deportivo Cuenca” realizada por el
egresado de la carrera de Ingenieria de Marketing de la Universidad del Azuay,

Josué Andrés Proafo Coello.

Agradezco su tiempo y su colaboracién.

Edad: 1. 15 a 24 afios O 2.25a 34 afios O 3.35a44 afios O
4.45 a 54 anos O 5.55 a 64 afios O 6. 65 en adelante O

Sexo: 1. Masculino o 2. Femenino O

Aficionado del Club Deportivo Cuenca: 1.Sio 2.NoO

Instrucciones:

A continuacion se presentan diferentes opiniones de Club Deportivo Cuenca. Por
favor indique que tan de acuerdo o en desacuerdo esta con cada una marcando

con una X su respuesta. Tiene 5 opciones de izquierda a derecha:

1. Totalmente en desacuerdo.
2. En desacuerdo.
3. Indiferente.
4. De acuerdo.
5. Totalmente de acuerdo
I3 < I3
c o uw o c
o T ) S o
E o© g e 5 E o
< 3 g0 S ©T T
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() Q © () ()
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1 Leo y escucho constantemente noticias de

Club Deportivo Cuenca.

2 Cuando pienso en fatbol, se me viene a la

mente Club Deportivo Cuenca.
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3 | Club Deportivo Cuenca como institucion

tiene una buena reputacion.

4 | Me siento orgulloso de ser aficionado del

Club Deportivo Cuenca.

5 | Club Deportivo Cuenca tiene una imagen

poderosa.

6 | Club Deportivo Cuenca es mejor institucion
que la mayoria de equipos de futbol en el

Ecuador.

7 | El sentimiento que tengo por Club Deportivo

Cuenca es pasion.

8 | Club Deportivo Cuenca tiene un gran nivel

de juego.

9 | Encuentro facilmente todos los productos de

Club Deportivo Cuenca que necesito.

10 | Si existiera otro equipo profesional en la

ciudad de Cuenca, seguiria siendo

aficionado del Club Deportivo Cuenca.

5.2. Recoleccion de datos

Como en toda la investigacién, existieron dos procesos para la recoleccién de
datos. Primero se realizo la recoleccion para la investigacion cualitativa, y a base de
las respuestas entregadas en esa investigacion se realizé la recoleccion de datos

de la investigacién cuantitativa.

5.2.1. Investigacion Cualitativa

Lo primero que se realizd fue llamar a ocho personas que son aficionadas del Club
Deportivo Cuenca para que formen parte del Focus Group. Estas ocho personas
cumplian el rango de edad, eran aficionadas del Club Deportivo Cuenca y del total
de participantes, dos eran del género femenino. Se comenzé citandolas en la sala
de reuniones de la Plaza Medica, se los acomodo en circulo para que todos puedan

participar y se comenzé el proceso de la sesidon de grupo. Se planed que el grupo
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de enfoque dure un aproximado de una hora, pero al ser un tema tan entretenido

para los entrevistados, la sesion se alargdé a un aproximado de dos horas.

Los integrantes de la sesion de grupo fueron muy proactivos, entregando
informacién que no se les solicité y ademas brindando constantemente ideas para
mejorar la marca del Club Deportivo Cuenca. Luego de que la sesion de grupo
termind, se les agradecié por su tiempo y recalcaron que no fue una formalidad sino
que fue entretenido poder hablar dos horas del equipo, y saber que hay personas
que se interesan por el. Se les sirvid pizza al final del proceso en manera de

agradecimiento.

Para las entrevistas a profundidad, se realizé primero una entrevista a una persona
de 56 anos, con un criterio mas amplio del Club Deportivo Cuenca ya que habia
sido aficionado del equipo desde sus inicios. La segunda entrevista se la realiz6 a
un joven de 24 anos, que ademas formaba parte del directorio del Club Deportivo
Cuenca, para que brinde dos opiniones; la primera como aficionado y la segunda
como directivo. Las dos entrevistas fluyeron sin ningun problema, se esperaba que
la entrevista dure un aproximado de cuarenta minutos, pero al ser un tema que les
apasionaba se alargo a un aproximado de una hora y media. Los dos entrevistados
brindaron informacion muy relevante para poder establecer las bases de la
investigacién cuantitativa, y la calidad de la informacién hacia entender como
pensaba y como sentia el aficionado del Cuenca. Se les agradecio por su tiempo al
final de la entrevista, y los dos encuestados agradecieron por ser tomados en

cuenta para este proyecto.

5.2.2. Investigacion Descriptiva

Luego de tener la informacion de la investigacién cualitativa, se formulé de manera
mas oOptima el cuestionario para las encuestas de la investigacion cuantitativa.
Luego de tener el cuestionario listo, se realizé veinte pruebas piloto para conocer si
los aficionados del Club Deportivo Cuenca entendian las preguntas y no se
confundian con la escala escogida. Como se explico previamente, 18 de 20
encuestados creyeron que la encuesta fue sencilla y que la escala Likert no los
confundia; las dos personas restantes creyeron que las escalas eran preguntas y
no afirmaciones, asi que la posibilidad de que los aficionados respondan

correctamente la encuesta era de un noventa por ciento.
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Conociendo los datos que entregé las pruebas piloto, se pudo sacar una media de
137 personas, ya que la poblacién no es muy grande y solo se tenia que realizar a
aficionados del Club. De las 137 personas encuestadas, se detectd un error de
respuesta o de codificacion de apenas 4 personas, que resultaron no ser
aficionadas del Deportivo Cuenca. Las demas 133 personas si eran aficionadas del
club. Cuarenta del total de las encuestas se las realiz6 mediante Facebook, las
demas se las realizdé un dia domingo en el Mall del Rio, por la cantidad de rotacion
de personas que existe en ese lugar. La mayoria de las personas reaccionaron de
manera positiva a las encuestas, pero algunos posibles encuestados no quisieron
responder ya que no les parecia comodo; pero no fue un problema que afecto a la
investigacién. Se planteé un tiempo promedio de respuesta de 3 minutos por
encuesta, en base a las pruebas piloto, pero la mayoria de personas respondian en
un rango de un minuto y medio a dos minutos. Las 97 encuestas realizadas en el

Mall del Rio se concluyeron en un dia, con la ayuda de 3 encuestadores.

Los resultados de las investigaciones se los presenta a continuacién en el

procesamiento de datos.

5.3. Procesamiento de datos

Como en toda la investigacion, las dos etapas de la investigacion son la cualitativa
y la descriptiva. A continuacién se describiran los resultados obtenidos al momento

de procesar los datos dados en la investigacion.

5.3.1. Investigacion Cualitativa

En la investigacion Cualitativa o Exploratoria entregé informacion muy valiosa para
poder construir a base de ella las encuestas para la investigacion descriptiva. Las
entrevistas y los grupos de enfoque se realizaron en el mes de Julio del afio 2015.
Los resultados se los dividen en seis secciones: Introduccién, Presencia,
Desempeio, Juicios y Sentimientos y Resonancia. A continuacion los datos

encontrados:
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5.3.1.1. Introduccién

Los participantes del Focus Group y un participante de las entrevistas a
profundidad son aficionados del Club Deportivo Cuenca porque sus padres los
llevaron al estadio cuando eran nifios, y desde ahi comenzd su apego por el
equipo de la ciudad de Cuenca; fue como heredar un sentimiento.

El participante de la entrevista a profundidad, mayor de cincuenta anos, se hizo
aficionado del Club porque en el afio 1971 tenia apenas 13 afos, y en una
ciudad donde no habia mucho entretenimiento se pudo presenciar un fenémeno
local que fue Club Deportivo Cuenca. Explica que cuando jugaba el club en
Cuenca, se levantaba desde muy temprano para hacer fila en el estadio y ver al

equipo morlaco.

5.3.1.2. Presencia

Las diez personas involucradas en la investigacion (8 del Focus Group y 2 de
las Entrevistas a Profundidad) comentaron de que investigan, hablan o leen del
Club entre cinco a siete dias a la semana. Muchos hicieron énfasis que ahora
con la aplicacion Twitter, tienen mas informacién del club y siempre estan al

tanto de la actualidad del equipo.

5.3.1.3. Desempeiio e Imagen

Todos los involucrados en la investigacion cualitativa dijeron que no se
encuentran conformes con el rendimiento del equipo. Creen que se puede hacer
mas, especialmente con las divisiones inferiores. Creen que la llegada de Alex
Aguinaga puede beneficiar al equipo por ser una leyenda del futbol ecuatoriano,
pero no estan convencidos de la calidad de técnico que es ya que no ha
conseguido ningun titulo importante.

Ninguno de los entrevistados encuentra los productos que desean del Club,
pero muchos de ellos en realidad no adquieren productos porque existe muy
poca variedad.

Al mostrar fotografias de como se esta manejando la imagen del Club, ningun
entrevistado estuvo satisfecho con lo que entregaba el equipo. Recalcaron que
las imagenes son poco atractivas, de mala calidad y no tienen un mismo

concepto.
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Todos los entrevistados eran seguidores del Club en su Twitter Oficial, pero la
mayoria estaba confundido con el FanPage de Facebook creyendo que una
pagina creada por hinchas era la oficial del club; solamente tres eran seguidores

de la pagina oficial de Facebook del Club Deportivo Cuenca.

5.3.1.4. Juicios y Sentimientos

Los entrevistados piensan que el Club como institucion tiene muy mala imagen.
Creen que las deudas son culpa de los directivos y de anteriores directivos que
perjudicaron al equipo. No confian en que se pueda solucionar la situacién
actual si siguen manejando el equipo como lo han venido haciendo hasta el
momento.

Piensan que el Club como equipo deportivo no cumple las expectativas de ellos
como hinchas, creen que estan apoyando en vano ya que van al estadio y el
equipo pierde. Creen que al menos el equipo deberia hacer respetar su estadio,
y ganar en casa. Un aficionado recalcé que se arrepiente de haber comprado el
abono a comienzos de afo, y otro expresé que se alegra de no haberlo
adquirido.

Los entrevistados expresaron que el sentimiento que tienen por Club Deportivo
Cuenca es Pasion; en el focus group algunos expresaron que su sentimiento es
amor o carifo, pero al escuchar la respuesta de que el sentimiento de algunos

era pasion, se inclinaron mas por esa respuesta.

5.3.1.5. Resonancia

Los encuestados sienten que la relacién es unilateral, que el aficionado es el
que se sacrifica por el equipo pero que la institucién no entrega un beneficio al
hincha. Sienten que entregan dinero y apoyo pero que el club no reacciona.

Los aficionados no sienten preocupaciéon por parte de la institucién Club
Deportivo Cuenca hacia el aficionado; creen que solamente desean dinero para
poder solventar salarios y deudas pero que no hay una preocupacion por su

cliente.
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5.3.2. Investigacion Descriptiva

Como se explicod previamente, se realizaron 137 encuestas, de las cuales 4 tuvieron
error al entrevistar a personas que no eran aficionadas del Club Deportivo Cuenca.

Para el analisis de los datos se tomaron las 133 encuestas sin error.

Del total de encuestados validos, la mayoria se encontraba en el rango de 15 a 24
afios, seguido por personas de 25 a 34 anos y luego por personas de 45 a 54
afios. La mayoria de los encuestados fueron de genero masculino con un 82%; la
razon de este dato es que la mayoria de aficionados al futbol son varones, a pesar
de que en el género femenino exista un crecimiento notable de simpatizantes al

futbol en los ultimos afos.

llustraciéon No. 14: Edad de los encuestados de la investigacion cuantitativa.

Edad del encuestado

1%

®15 a 24 afos
H 25 a 34 afios
135 a 44 afios
45 a 54 afios
E55 a 65 afos

¥ 65 en adelante

Fuente: Elaboraciéon del autor.
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llustracion No. 15: Género de los encuestados de la investigacion

cuantitativa.

Genero del ecuestado

EFemenino

B Masculino

Fuente: Elaboracién del autor.

A continuacién se analizara cada pregunta realizada en la investigacion
cuantitativa. Cada reactivos utilizados con escala Likert tiene un objetivo para
entender un bloque de creacion de la Piramide de Resonancia de Marca, modelo

que se analiza para valorar la marca Club Deportivo Cuenca en esta tesis.
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5.3.2.1. Reactivo N° 1 (Presencia): Leo y escucho constantemente noticias de

Club Deportivo Cuenca.

llustracion No. 16: Grafico de Reactivo N° 1.

Leo y escucho constantemente
noticias de Club Deportivo Cuenca

®De acuerdo
®En desacuerdo
Indiferente

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

El primer reactivo esta relacionado a la presencia que tiene la marca Club Deportivo
Cuenca en sus aficionados. La presencia de marca es la frecuencia y facilidad con
la que el consumidor evoca o interactua con la marca. En la investigacion, la
presencia del club fue muy positiva al estar en un rango de “De acuerdo” y
“Totalmente de acuerdo” con un 89% de los encuestados. Esto quiere decir que la
marca tiene una presencia muy fuerte en sus consumidores (aficionados), ya que

constantemente estan interactuando al leer noticias o investigar sobre el club.
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5.3.2.2. Reactivo N° 2 (Presencia): Cuando pienso en futbol, se me viene a la

mente Club Deportivo Cuenca.

llustracion No. 17: Grafico de reactivo N° 2.

Cuando pienso en futbol, se me viene
a la mente Club Deportivo Cuenca

De acuerdo

41% i

° 4 En desacuerdo
Indiferente

Totalmente de acuerdo

1%
° 5%

Fuente: Elaboracién del autor.

El segundo reactivo de igual manera esta vinculado a la presencia de marca. Los
aficionados del Club Deportivo Cuenca tienen tan bien posicionada la marca en sus
mentes, que al momento de pensar en futbol, el 78% de los encuestados
respondieron que si piensan en Club Deportivo Cuenca. La presencia son los

cimientos de la marca, y la del club en sus clientes es muy fuerte.
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5.3.2.3. Reactivo N° 3 (Imagenes) : Club Deportivo Cuenca como institucion

tiene una buena reputacion.

llustracion No. 18: Grafico de reactivo N° 3

Club Deportivo Cuenca como
institucion tiene una buena reputacion

HDe acuerdo

HEn desacuerdo
Indiferente

H Totalmente de acuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

Las imagenes no son solamente la parte grafica de la marca, son las propiedades
extrinsecas del producto en donde se incluyen las formas en las que la marca
pretende satisfacer las necesidades sociales y psicolégicas del consumidor. En el
reactivo numero tres se consulta al aficionado sobre su percepcion que tiene sobre
la institucion Club Deportivo Cuenca. Lastimosamente el club como institucion no
tiene la mejor imagen para los aficionados, ya que un 51% de los encuestados esta
en desacuerdo o totalmente en desacuerdo de que la reputacién del equipo
cuencano sea buena; solamente un 25% de aficionados esta de acuerdo con que la

reputacion del equipo es buena.
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5.3.2.4. Reactivo N° 4 (Imagenes): Me siento orgulloso de ser aficionado del

Club Deportivo Cuenca.

llustracion No. 19: Grafico de reactivo N° 4.

Me siento orgulloso de ser aficionado
del Club Deportivo Cuenca

EDe acuerdo

3% ¥ |ndiferente

Totalmente de acuerdo
72% !

Fuente: Elaboracién del autor.

Como segundo reactivo de la imagen del club, se consulto si los aficionados se
sentian orgullosos de ser hinchas del Club Deportivo Cuenca; en este reactivo no
se consulto sobre la institucidn, sino sobre la entidad como marca. Este reactivo es
muy positivo para la marca del club, ya que el 72% de los encuestados estaban
totalmente de acuerdo en sentirse orgullosos de ser aficionados del club, y un 25%
estaba de acuerdo de sentirse orgullosos de ser aficionados del club. Solamente un
3% de aficionados les parecio indiferente sentirse orgullosos del Club Deportivo

Cuenca.
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5.3.2.5. Reactivo N° 5 (Imagenes): Club Deportivo Cuenca tiene una imagen

poderosa.

llustracion No. 20: Grafico de reactivo N° 5.

Club Deportivo Cuenca tiene una
imagen poderosa

5%
6% 6%
De acuerdo

“En desacuerdo

Indiferente

44%
39% ° & Totalmente de acuerdo

»

Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

La tercera y ultima pregunta de la imagen del Club Deportivo Cuenca es
mas especifica, y se consulta directamente sobre la fuerza que tiene la
imagen del club. Lastimosamente el 44% de las personas encuestadas
estan en desacuerdo con que el Club Deportivo Cuenca tenga una imagen
poderosa. El 39% de las personas estaban indiferentes con esta pregunta,
lo que significa que no creian que era fuerte o débil la imagen; pero al tener
un porcentaje tan alto de personas en desacuerdo, la balanza se inclina mas

a una imagen débil del club.
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5.3.2.6. Reactivo N° 6 (Desempeio): Club Deportivo Cuenca es mejor

institucion que la mayoria de equipos de futbol en el Ecuador.

llustracion No. 21: Grafico de Reactivo N° 6.

Club Deportivo Cuenca es mejor
institucién que la mayoria de equipos
de futbol en el Ecuador

17% B De acuerdo

E

26%

B En desacuerdo
Indiferente
H Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

El desempefio de marca se refiere a que tan bien satisface las necesidades
funcionales del consumidor. Para generar un reactivo que indirectamente se pueda
analizar el desempeno, se realizé una comparacion general con todos los clubes
del pais. El 34% de los encuestados estan de acuerdo y totalmente de acuerdo con
que el club es mejor institucion que la mayoria de clubes del pais; un 26% no esta
ni de acuerdo ni en desacuerdo, se sienten indiferentes al tema; pero un 23% esta
en desacuerdo con que el club tenga una buena reputacion y un 17% esta
totalmente en desacuerdo, esto indica que un 40% de encuestados creen que la

institucion Club Deportivo Cuenca es inferior a otras entidades del futbol del pais.

133



5.3.2.7. Reactivo N° 7 (Sentimientos): El sentimiento que tengo por Club

Deportivo Cuenca es pasion.

llustracion No. 22: Grafico de reactivo N° 7.

El sentimiento que tengo por Club
Deportivo Cuenca es pasion

EDe acuerdo

0,
Sl ¥ |ndiferente

Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

Los sentimientos de la marca son las respuestas y reacciones emocionales del
consumidor respecto a la marca. En la investigacién cualitativa se realizo la
pregunta de que sentimiento tenian por Club Deportivo Cuenca y la mayoria de
entrevistados respondié que era el sentimiento “Pasion”. En la investigacion
cuantitativa se quiso comprobar que los aficionados del club cuencano sienten
pasion por el equipo. Las respuestas fueron similares a la investigacion
exploratoria; el 50% de encuestados estuvo totalmente de acuerdo que lo que
sienten por Club Deportivo Cuenca es pasion, el 36% dijo estar de acuerdo con
esta afirmacion y solamente un 14% se sinti6 indiferente con este reactivo. El 86%
de las personas afirmaron que sienten pasion por el club, que es un porcentaje muy

positivo para la marca.
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5.3.2.8. Reactivo N° 8 (Juicio): Club Deportivo Cuenca tiene un gran nivel de

juego.

llustracion No. 23: Grafico de reactivo N° 8.

Club Deportivo Cuenca tiene un gran
nivel de juego

¥ De acuerdo
B En desacuerdo
Indiferente

H Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

Los Juicios de marca son las opiniones y valoraciones personales de los
consumidores sobre la marca. En este reactivo se analiza el rendimiento deportivo
que influye netamente en las valoraciones del consumidor; no olvidemos que el
futbol es la venta de entretenimiento, y sin ese factor la marca pierde fuerza en los
juicios del aficionado. Lastimosamente, por cuestiones ya analizadas en anteriores
capitulos, el club no brinda un buen espectaculo deportivo. EI 62% de los
aficionados dijo estar en desacuerdo de que el equipo tenga un gran nivel de juego,
y un 7% estaba totalmente en desacuerdo. Un 22% dijo sentirse indiferente con
este reactivo, creyendo que no juega ni bien ni mal; y solamente un 9% cree que el
equipo si tiene un nivel de juego aceptable. Estos resultados son solamente una
afirmacion a los comentarios de la hinchada sobre el rendimiento deportivo del club

los ultimos afios.
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5.3.2.9. Reactivo N° 9 (Juicio): Encuentro facilmente todos los productos de

Club Deportivo Cuenca que necesito.

llustracion No. 24: Grafico de reactivo N° 9.

Encuentro facilmente todos los
productos de Club Deportivo Cuenca
que necesito

H De acuerdo

H En desacuerdo
7 Indiferente

H Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

El segundo reactivo vinculado a los juicios de la marca va direccionado al
marketing del club, especificamente al merchandising. Esta pregunta generé
resultados en donde va dependia el nivel de consumismo del encuestado. El
33% de encuestados esta en desacuerdo de que se encuentre facilmente
productos del club, y un 23% esta totalmente en desacuerdo con esta
afirmacion. Las personas que se sienten indiferentes con este reactivo son
el 21% de encuestados, tal vez son personas que no adquieren
merchandising del club. Solamente un 23% de aficionados dijo que si
encuentran facilmente los productos del Deportivo Cuenca. Los resultados
muestran que el equipo carece de un merchandising al tener a mas de la

mitad de aficionados insatisfechos por no encontrar productos del club.
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5.3.2.10. Reactivo N° 10 (Resonancia): Si existiera otro equipo profesional en

la ciudad de Cuenca, seguiria siendo aficionado del Club Deportivo Cuenca.

llustracion No. 25: Grafico de reactivo N° 10.

Si existiera otro equipo profesional en la
ciudad de Cuenca, seguiria siendo
aficionado del Club Deportivo Cuenca

EDe acuerdo

®En desacuerdo
Indiferente

¥ Totalmente de acuerdo

" Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién del autor.

El dltimo reactivo esta vinculado a la resonancia de la marca Club Deportivo
Cuenca con sus aficionados. La resonancia de marca se refiere a la relacion que
mantiene el consumidor con la marca, y el grado de sincronia que tiene el
consumidor con ella; en otras palabras, que tan buena relacion existe entre el club y
los aficionados y que tan leales son los mismos. Este es el objetivo de toda
empresa, tener una buena relacion cliente-marca. En este caso puntal, Club
Deportivo Cuenca tiene una excelente resonancia de marca. El 65% de los
encuestados estuvo totalmente de acuerdo de que a pesar de que existiera otro
club en la ciudad, seguirian siendo aficionados del equipo cuencano. El 23% de los
aficionados dijo estar de acuerdo con esta afirmacién. A penas un 4% de
aficionados se sentian indiferentes con esta afirmacion y solamente un 8% esta en

desacuerdo o totalmente en desacuerdo con este reactivo.
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5.4. Planteamiento de modelo

Una vez realizada la investigacion se puede proceder al planteamiento del modelo
para crear valor de marca. El modelo que se propone a continuacién no se
encuentra en ningun libro, ya que es de elaboracién propia; se realizd utilizando
informacion recolectada a lo largo de este proyecto. El siguiente grafico ilustra

como se plantea este modelo:

llustracion No. 26: Propuesta de modelo para generar valor de marca.

AUDITORIA DE — ESTRUCTURACION ==p ESTRATEGIAS DE
MARCA DE MARCA MARCA

Posicionamiento

Investigacion de Arquitectura de

la marca. de marca. marca.
. Identi Estr: i
Analisis de dentidad de st _ateg as
marca. funcionales.

la marca.

Fuente: creacion del autor.

Este modelo para generar valor de marca se estructura en tres bases: la primera es
una auditoria de cdmo se encuentra la marca en la actualidad, si la marca es
nueva, se toma solamente la investigacidon que se ha realizado para construir la
marca. El segundo paso es la estructuracién de marca en general, en donde se
tiene que encontrar el posicionamiento de la marca y cual debe ser su identidad.
Como tercer pilar se tienen que realizar estrategias de marca, en donde se tiene
que elaborar una arquitectura de marca (solamente si es necesario) y estrategias
funcionales para el medio en donde se encuentra la marca. Luego de completar
estos tres pilares, cada cierto tiempo se tiene que generar nuevamente una
auditoria para comprobar si los esfuerzos de Brand Equity realizados, fueron de

ayuda para la marca y la empresa.

Para este proyecto, se realizaron las tres bases pero no se realizara una segunda
auditoria por cuestion del tiempo. ElI modelo, puesto en accién, se demuestra a

continuacion:

5.4.1. Auditoria de Marca
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El primer paso del modelo fue realizar la investigacion previamente detallada en el
punto 3 de este capitulo. El siguiente paso a seguir es el de analizar los datos
encontrados en la investigacion; esto ayudara a reconocer que elementos de la
marca Club Deportivo Cuenca son fuertes y cuales son débiles. Los elementos
fuertes deben ser reforzados, y los elementos débiles deben ser estructurados de
tal manera que la marca del club sea lo mas valiosa posible. A continuacién se
analizan los datos de la investigacion mediante los bloques de la Piramide de

Resonancia de Marca:

5.4.1.1. Presencia

La base del modelo de resonancia de marca, en el caso del Club Deportivo
Cuenca, es un punto muy fuerte. Los aficionados del equipo cuencano se
mantienen constantemente informados por la realidad del club; todos los dias
escuchan o leen noticias del equipo. Hay que reconocer que la tecnologia es un
pilar importante para que este punto sea fuerte; en la actualidad, gracias a las redes
sociales, se puede mantener a un cliente (aficionado) continuamente informado. La
presencia del club en sus hinchas es muy fuerte por una segunda razén: los
aficionados del club relacionan directamente el Futbol con Club Deportivo Cuenca;

es decir, que cuando un aficionado piensa en fatbol, piensa en Deportivo Cuenca.

El tener una presencia de marca fuerte en sus aficionados cumple el objetivo de
branding de esta etapa en el Modelo de Resonancia de Marca, que es el de tener

una notoriedad de marca profunda y amplia.

5.4.1.2. Imagenes

Las imagenes de la marca del Club Deportivo Cuenca se tienen que entender de
dos maneras: la primera es como los aficionados ven al club como institucion y
como equipo; y la segunda es que tan buena imagen, ya sea corporativa o

mediante diferentes medios de comunicacion, tiene el club en la actualidad.

Lastimosamente esta etapa no es un punto fuerte del club. Los aficionados no
tienen una buena imagen de la institucion, y esto se vincula directamente con las
constantes deudas, demandas y malas administraciones que ha vivido el club

durante los ultimos afios; sin olvidarnos que en ambito deportivo el equipo no
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cumple las expectativas. Los aficionados creen que las imagenes que se presentan
constantemente no son las mejores, y esto se debe a una falta de estructuracion de
marketing y de disefio dentro del equipo; el club carece de un area de marketing
competente y no existe un departamento de disefio. Cualquier equipo que desee
tener una marca fuerte, debe tener por lo menos un manual de marca establecido, y
el mismo es inexistente. Un punto valioso del club es que a pesar de no tener una
buena imagen institucional y grafica, el hincha se siente orgulloso de ser aficionado
del club, y esto abre muchas posibilidades para solucionar esta etapa y lograr

puntos de pariedad y de diferenciacion fuertes en la marca.

5.4.1.3. Desempeiio

El desempefio estuvo vinculado directamente a la parte institucional del club; la
parte deportiva se analiza directamente en los juicios de marca. En este sentido, el
desempefo de la marca del Club Deportivo Cuenca no esta muy marcado a un
resultado positivo ni negativo. Algunas personas piensan que la entidad se maneja
bien pero un porcentaje ligeramente mayor piensa que no se maneja correctamente

la institucion.

Pero, tener un 40% de aficionados que creen que la institucion se maneja de peor
manera que la mayoria de clubes del pais si es preocupante, y la razén radica en
que el futbol ecuatoriano no se caracteriza por abarcar a entidades responsables y
que tengan un buen institucional. En el futbol ecuatoriano, equipos semanalmente
pierden puntos por falta de pago a jugadores, plantillas no cobran tres meses de

sueldo y las demandas son la noticia del dia a dia.

El problema del Club Deportivo Cuenca radica en una estructuracion institucional
obsoleta, en malas gestiones deportivas y administrativas que acarrean afios de
problemas, de personal ignorante del mercado de futbol o simplemente de carencia
de departamentos dentro de la institucion. La solucion es dejar de pensar que
solamente es un club deportivo, y estructurar al equipo como una empresa; existen
muchos casos de éxito en el futbol ecuatoriano que han tomando un rumbo mas
empresarial como LDU de Quito, Independiente del Valle y Universidad Catdlica de
Quito.
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5.4.1.4. Sentimientos

El sentimiento de marca del Club Deportivo Cuenca, como se explicé previamente,
es la pasion; un sentimiento positivo la mayoria de las veces, pero al ser un
sentimiento de aficibn vehemente, se corre el riesgo de que las reacciones de los
hinchas ante malos resultados o situaciones adversas sean menos controlables.

Pero la mayoria de las veces es muy ventajoso tener este sentimiento como un
pilar de marca; si bien el aficionado puede reaccionar mal por la fuerza de esta
emocién, es mas complicado perderlo como cliente fiel, y es mas facil enamorarlo

nuevamente cuando ha sentido una decepcion o una mala experiencia.

Teniendo un sentimiento positivo, las relaciones con el aficionado seran positivas y
accesibles; cumpliendo un objetivo mas de branding en la etapa de resonancia de
marca. Este bloque de la Piramide de Resonancia de Marca, se lo puede potenciar

ya que es un elemento fuerte de la marca del Club Deportivo Cuenca.

5.4.1.5. Juicios

Los juicios de marca del Club Deportivo Cuenca, estuvieron vinculados al ambito
deportivo y al merchandising. Se enlazo a la calidad de juego ya que el servicio que
ofrece Deportivo Cuenca es entretenimiento, y se tiene que conocer que tan buen
servicio se esta entregando; y ademas se vinculo al merchandising ya que es el
producto que entrega Club Deportivo Cuenca a sus aficionados. Conociendo ya el
servicio y el producto, se procedié a tratar las opiniones de los aficionados con

respecto a este bloque de marca del equipo cuencano.

Como se ha analizado en algunas secciones de esta investigacion, Club Deportivo
Cuenca no tiene una calidad deportiva. Constantes altibajos a creado que el
aficionado piense que el nivel de juego, vinculado directamente con el
entretenimiento (servicio), sea malo. Lastimosamente no se puede implementar
ningun tipo de estrategia de marca para que esto mejore, pero si se relaciona con la
dirigencia y la gestién del club, ya sea deportiva como administrativa; existen

soluciones, solo hay que implementarlas en estos departamentos.

El merchandising de igual manera es un punto flaco, pero a diferencia del servicio si

se puede implementar acciones inmediatas y a largo plazo. Las personas no
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encuentran todos los productos que necesitan, y esto perjudica a la relacion que
mantiene el aficionado con el club. El no encontrar productos oficiales, re direcciona
directamente a la adquisicidn de productos “piratas”, que no siempre manejan los
mejores estandares de calidad. Este accionar del cliente es légico, ya que al no

encontrar mercancia, hay que ir directamente a la competencia.

Este aspecto se puede mejorar, como se menciono, en el area de productos. Un
fuerte juicio del aficionado generara una mejor relacion, y eso genera ingresos

econdmicos para el club.

5.4.1.6. Resonancia

El objetivo de la resonancia de marca en el modelo que lleva este mismo nombre,
es tener una lealtad activa e intensa. Al aficionado se le pregunto si en el caso de
que exista otro equipo en la ciudad, seguiria siendo aficionado del equipo cuenca,

los aficionados en su mayoria respondieron que si.

Este bloque, al ser positivo, tiene que tener dos acciones o estrategias: la primera
es cuidar bien al cliente, sin darlo por sentado y sin pensar que va a estar siempre.
La segunda es buscar mas aficionados, especialmente en personas menores de
edad, para mantener una constante de clientes fijos y potenciales. Las dos

acciones muestran resultados a largo plazo.

5.4.2. Estructuracion de Marca

Luego de conocer los resultados de la investigacion y la auditoria de marca, se
tienen que forjar los cimientos de una marca fuerte, y esto se realiza mediante tres

acciones pilares: posicionamiento, identidad y liderazgo.

5.4.2.1. Posicionamiento de marca

Como se analizé en capitulos anteriores, el posicionamiento de marca es saber en
que sector de la industria se tendra que ejercer todas sus acciones y estrategias.
Para realizar un buen posicionamiento de marca se tiene que construir un mapa de

posicionamiento; esto no es mas que analizar donde se encuentra la competencia,
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y en que eje existe una menor congestion. Una vez analizado esto se puede

proceder a crear acciones para generar valor en la marca.

Club Deportivo Cuenca tiene como competidores a los equipos de la Serie A del

futbol ecuatoriano; pero los enlistados a continuacién son sus rivales directos y

estas son sus razones:

Barcelona S.C.: Obviamente el equipo con mas aficionados en el pais, el cual si
se haria un estudio de éxito, se podria decir que es un fenémeno cultural en el
Ecuador. La principal amenaza de esta entidad es el dividir la cuota de mercado
de Club Deportivo Cuenca. Representa muy bien su apodo de “El idolo” y
dificilmente algun equipo logre arrebatarlo, ya que a pesar de no tener éxito
deportivo en los ultimos afos y sufrir duras crisis econémicas y dirigénciales,
Barcelona se mantiene y al parecer crece en numero de aficionados.

L.D.U. de Quito: El equipo mas exitoso en la historia del futbol ecuatoriano. A
pesar de no tener la misma cantidad de titulos locales que Barcelona S.C., Liga
consiguié los tan anhelados campeonatos internacionales que se juegan en
Sudamérica: la Copa Libertadores y la Copa Sudamericana. Durante su periodo
de gloria aumento notablemente sus aficionados en todo el pais y tiene un
manejo muy exitoso como entidad deportiva, lo que igualmente quito
participacién de mercado al equipo cuencano.

C.S. Emelec: El eterno rival de Barcelona S.C., que si bien no tiene la misma
cantidad de hinchas, se caracteriza por entregar un futbol muy entretenido. Su
principal amenaza es su calidad de juego, que es muy atractiva para los
aficionados al futbol. Se manejan de manera muy correcta en la parte
institucional, y su marketing se caracteriza por ser pionero; por ejemplo
utilizando estrategias como vender el césped de su estadio para generar
recursos, y son el primer equipo en firmar un contrato con el gigante
multinacional Adidas en el pais. Es un equipo con mucha historia, y de la
manera en la que se maneja, puede ser una gran amenaza para el Club
Deportivo Cuenca en cuestion de clientes potenciales.

Independiente del Valle: Equipo que desde el afio 2010 se encuentra en la Serie
A del futbol ecuatoriano, pero gracias a su gestion deportiva y a su nivel de
juego, es un equipo que promete ser un grande del futbol ecuatoriano. Su
excelente gestion en formativas, ha logrado promover una cantidad muy grande
de jugadores al futbol ecuatoriano. Se caracteriza por el apoyo a sus jugadores,

su formaciéon como personas, y no solamente como futbolistas.
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Conociendo ya a la competencia directa se formulo el mapeo de posicionamiento

de Club Deportivo Cuenca como se observa en el grafico a continuacion:

llustracion No. 27: Mapeo de Posicionamiento de Marca de Club Deportivo

Cuenca.

disponible
g Solidaridad
Indepe
Barcelona ]

Espacio
ndiente ,
k\ S.C. i
Indepe
ndiente
L.D.U.de L.D.U.de
Quito Quito
. CS. Barcelona’
%, Emelec S.C.

Fuente: (CALZADA MANGUES)

Deportivo Cuenca se localiza en el sector Geografico y en el sector de Aficion ya
que es un espacio disponible y se adapta de una mejor manera a la realidad del

equipo; a continuacion se explica a rasgos mas amplios esta eleccién:

* Geografico: En la actualidad, es el unico equipo que juega en la Serie A del
futbol ecuatoriano y que procede de la ciudad de Cuenca. En |la década de los
80, LDU de Cuenca era la principal amenaza para compartir este sector de
posicionamiento, pero no dur6 mucho tiempo en la Serie A del fatbol
ecuatoriano; actualmente se desempefia en la segunda categoria del Futbol
Ecuatoriano. Ademas, Club Deportivo Cuenca actualmente es considerado
como un simbolo representativo de la ciudad, y sin duda, la entidad deportiva
mas importante de Cuenca en el Pais. Al tener esos precedentes, el sector
geografico es lo mas potenciable para la marca del club cuencano, ya que

carece de competencia.
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e Aficién: la aficion del Club Deportivo Cuenca, a pesar de no ser la mas

numerosa, se caracteriza por ser muy fiel. Cuando el equipo militaba en la Serie

B del futbol ecuatoriano, tenia mas aforo que muchos clubes en la actualidad de

la Serie A. En el aio 2015, el rendimiento del equipo en lo futbolistico e

institucional no fue lo que la aficion esperaba, y nunca se vio un estadio vacio.

Si bien la gente reclamaba resultados, siempre asistié al estadio y apoy6 toda

actividad que la institucién presento al publico. Esto demuestra la lealtad de la

aficion del Club Deportivo Cuenca, y es muy explotable cuando se realizan

acciones positivas.

5.4.2.2. Identidad de marca

La identidad de marca de Club Deportivo Cuenca es la representacion de su

reputacion a través de la transmisién de atributos, valores, fines, fortalezas vy

pasiones. Para poder plasmar esta idea, se utiliza el modelo creado por el

especialista de marcas corporativas Jean-Noel Kapferer, llamado el Prisma de

Identidad de Marca. Sus pasos se ejemplifican en el grafico a continuacion, y se los

detallan a continuacion:

llustracion No. 28: Prisma de Identidad de Marca.
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Fuente: (ABEDIN)

Lo fisico es toda la parte tangible de la marca. Incluye el Escudo que hace la

funcion de Logo, los colores institucionales y la tipografia que se debe utilizar. Para
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este punto, se realizé el Manual de Marca del Club Deportivo Cuenca, el mismo se

puede observar en el Anexo 1.

La personalidad, como se reviso en el capitulo 2, es como la marca se comunica
con el exterior. La marca Club Deportivo Cuenca carece de una personalidad este
momento. La solucion fue, a base de la auditoria y el posicionamiento, crear una. Y

el resultado final fue que la personalidad de Club Deportivo Cuenca es:

* Fidelidad: un equipo unico en el pais, en donde no importa la situacion en la que
se encuentra el equipo, su aficibn esta siempre apoyandolo. La lealtad
incondicional de sus aficionados es una expresion visible de la cohesidon que
existe entre ellos. Esto asegura que el club siempre pueda contar con sus
aficionados, incluso en momentos dificiles.

* Localidad: los aficionados del Club Deportivo Cuenca, son de Cuenca. Los
habitantes de la ciudad de Cuenca se caracterizan por ser orgullosos de lo
suyo; de ir a cualquier ciudad del pais y sentirse apasionados de mostrar sus
costumbres. Esta institucion es parte de las costumbres cuencanas; y un buen
cuencano es hincha del Club Deportivo Cuenca.

* Esperanza: en momentos donde todo esta bien, existe la esperanza de que este
mejor; en momentos en donde todo esta mal, siempre existira esperanza de que
la situacion mejore. Club Deportivo Cuenca ha demostrado a través de sus afios
de historia que no importa la caida, sino saber levantarse de ella. Este acto,

lleno de optimismo, esta impregnado en sus hinchas.

La cultura es el sistema de valor y principios basicos en los cuales la marca basa
sus acciones. Este punto tiene una conexion muy fuerte entre la marca y la
organizacién. Asi que la cultura de marca de Club Deportivo Cuenca es el

compromiso con la ciudad de Cuenca y sus aficionados.

La relacion en la identidad de marca, es como se llevan las personas que la marca
simboliza; es decir, como se llevan los aficionados del Club Deportivo Cuenca entre
si. Y la relacion de los hinchas del Club Deportivo Cuenca es de fraternidad,
amistad y de apoyo. Muchos clubes tienen problemas entre barras de un mismo
equipo, por cuestion de territorio, pero en las barras cuencanas no existe ese
problema. Si bien las barras se encuentran en diferentes lugares del estadio, nunca

ha existido un encuentro agresivo entre las barras.
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El reflejo hace referencia al estereotipo de aficionado que tiene el Club Deportivo
Cuenca. En este caso es de género masculino, en un rango de edad de 20 a 30
afios y cuencano. Si bien existen personas de todas las edades y todos los
géneros, el reflejo en la identidad de marca es como la mayoria de personas
perciben a los aficionados del Cuenca, y si se revisa portadas de revistas o
imagenes en donde se hace referencia a la aficién del Club Deportivo Cuenca, se

va a encontrar ese estereotipo de personas.

La Auto-Imagen es como se ven los aficionados del Club Deportivo Cuenca a si
mismos. Un aficionado del equipo cuencano se ve como una persona fiel, que tiene

su cultura y su ciudad arraigada en su vida, y que es orgullosamente cuencano.

Una vez definida la identidad de la marca del Club Deportivo Cuenca, se tiene que
realizar el ultimo punto que es encontrar su esencia. La esencia de marca, como se
reviso en capitulos anteriores, es un atributo intangible que diferencia nuestra
marca con las marcas de la competencia. Usualmente se la tiene que englobar solo
en una palabra, maximo tres. Tiene que ser uUnica, tiene que capturar lo que siente
el aficionado con la marca, tiene que tener sentido, tiene que ser consistente con el
significado, auténtica, sostenible y que se pueda extender para crear oportunidades
de marca. Luego de haber realizado todo el estudio, se llego a la conclusion que la
esencia de marca es “Pasion por Cuenca”. La razoén es que es sencilla de recordar,
muy acorde a la personalidad y se puede utilizar para diferentes oportunidades de
marca. Ademas, este debe ser el objetivo por el cual las personas que forman Club

Deportivo Cuenca trabajan dia a dia.

5.4.3. Estrategias de Marca

El ultimo paso del modelo para crear valor marca del Club Deportivo Cuenca. Una
vez ya realizado la auditoria y la estructuracion de la marca, se puede realizar
estrategias para generar valor de marca. Este segmento se divide en dos
apartados: Arquitectura de Marca y Estrategias Funcionales. A continuacién se

desarrollan estas estrategias.

5.4.3.1. Arquitectura de Marca
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Como se ha revisado en capitulos anteriores, la Arquitectura de Marca es el
portafolio de marcas que Club Deportivo Cuenca va a manejar. En este modelo se
propone una marca madre que es la del Club, y tres sub marcas: Tienda Oficial del
Club Deportivo Cuenca, Club Deportivo Cuenca TV y Fundacién Club Deportivo

Cuenca. Las tres sub marcas se presentan a continuacion:

Tienda Oficial Club Deportivo Cuenca

La tienda oficial del Club Deportivo Cuenca es la reinvencion de la tienda del
Deportivo Cuenca. En la actualidad, este negocio tiene poca mercaderia, y muchas
de las veces no es bien abastecido por las empresas que deben entregar el
merchandising. La Tienda Oficial, por otro lado, tiene como objetivo tener productos

oficiales, en donde el Club pueda recibir mas utilidades de los articulos vendidos.

Imagen No. 14: Logo de la Tienda Oficial del Club Deportivo Cuenca.

* DESDE 1971 %

CLUB DEPORTIVO
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T1ENDA OFICIz]

~

Fuente: Elaboracion del Autor.
La idea no es generar competencia a los proveedores, sino complementar los
productos que los mismos no pueden abastecer. Para eso se realizo la propuesta

de el Producto Oficial del Club Deportivo Cuenca.

Imagen No. 15: Etiqueta de Producto Oficial del Club Deportivo Cuenca.
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Fuente: Creacion del autor.

Estos productos pueden ser desde prendas para vestir hasta suvenires para regalo.
En el Anexo 2, se podra encontrar todos los modelos de merchandising que se
propone en los productos oficiales del Club Deportivo Cuenca. El objetivo de esta
sub marca es fortalecer los juicios de marca de los aficionados del Club Deportivo

Cuenca, al poder encontrar articulos interesantes y mucha variedad.

Club Deportivo Cuenca TV

Club Deportivo Cuenca TV es un proyecto para mantener al aficionado
constantemente informado de una manera mas entretenida. Los ultimos meses se
ha realizado el programa Deportivo Cuenca TV, pero el mismo no tuvo la acogida
que se esperaba al ser videos demasiado largos. La propuesta de Club Deportivo
Cuenca TV por otro lado, son capsulas de videos cortos, en donde se involucre a
jugadores, aficionados, artistas de la ciudad y a la dirigencia. Tener un noticiero
semanal, entrevistas, activaciones y videos jocosos de Club Deportivo Cuenca. El
objetivo de esta sub marca es fortalecer la presencia y crear mejores relaciones con

el aficionado (resonancia).
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Imagen No. 16: Logo Club Deportivo Cuenca TV.

CUENCA ™

Fuente: creacion del autor.

Fundacién Club Deportivo Cuenca

La inclusion con la sociedad es un tema importante en esta época con los equipos
de futbol, ya que al mover millones de ddélares anualmente, el realizar actos de
beneficencia genera una buena imagen con el aficionado. En el afio 2015 se
comenzaron a realizar diferentes actos benéficos con la llegada de Alex Aguinaga
como DT; pero no se fortalecié la marca Club Deportivo Cuenca al no realizarlo de
manera formal y mediante una fundacion. Con Fundacién Club Deportivo Cuenca,
se tendra un equipo encargado solamente para realizar inclusion, y a la vez

fortalecer la marca.

Imagen No. 17: Logo Fundacion Club Deportivo Cuenca.

FUNDACION
CLUB DEPORTIVO

CUENCA

Fuente: creacion del autor.

5.4.3.2. Estrategias Funcionales

Las estrategias funcionales son acciones que se tienen que realizar para crear una
marca fuerte. Analizando lo realizado en esta investigacion, se llego a la conclusién
que se necesitan las siguientes estrategias para fortalecer la marca Club Deportivo

Cuenca.
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Eslogan

Imagen No. 18: Eslogan del Club Deportivo Cuenca.

LA »

NUNCA SE
ACABA

Fuente: creacion del autor.

Todo club de futbol profesional con una marca sdélida, tiene un eslogan que perdura
en el tiempo. La creacion de “La Pasién Nunca Se Acaba” tiene fundamentos en el
posicionamiento y en los valores positivos de la marca del club. El aficionado del
Club Deportivo Cuenca se caracteriza por ser fiel, por siempre asistir al estadio y
por su constante interaccién con el club, por eso se utiliza “Nunca Se Acaba”. Y la
“Pasion”, es el sentimiento que la mayoria de encuestados tiene por el club segun

las encuestas realizadas.

Proceso a largo plazo

Un proceso a largo plazo no solamente se tiene que pensar al momento de
contratar un técnico o una plantilla de jugadores, es muy importante que en la
interna del club se tenga una estructura institucional sdélida para poder manejar

procesos a largo plazo. El problema principal del Club Deportivo Cuenca con este
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tema, es que cada dos afios se cambia el directorio del club, y usualmente con
ideas muy contrarias. La creacion de manuales de funcionamiento facilita a la
ejecucion de diferentes accionares que se deben realizar para que la marca se la

pueda manejar a largo plazo.

Lastimosamente los departamentos del club son incompletos o inexistentes, y no se
tiene a especialistas en el area para manejar cada departamento del club. Se tiene
que generar una estructuracion empresarial dentro del equipo, con profesionales
expertos en el tema para poder tener cimientos como institucion. No se puede
seguir contratando personal administrativo sin conocimiento, ya que su estadia en
el club sera de corto tiempo al no satisfacer las necesidades de un mercado tan

complejo como el del futbol.

Priorizacion al Aficionado

El aficionado es el cliente del club, es un tema que ya se tiene claro. Como en toda
empresa, todas las acciones que se realizan son para beneficio del cliente, y para
que el mismo cada vez sea mas fiel. El aficionado nunca va a estar contento si el
equipo no tiene buenos resultados deportivos, pero se puede mejorar la relacion
cliente-marca al realizar constantemente actividades que involucren al aficionado, y

no necesariamente signifiquen ganancias inmediatas al club.

El vincular a los jugadores con la aficién es importante, ya que se las tiene que ver
como personas y no solamente como jugadores. Actividades cada cierto periodo en
donde el aficionado del club tenga un contacto directo con los jugadores con la
institucion fortalece las relaciones. No hay que realizar solamente esfuerzos para
que el aficionado vaya cada domingo a los partidos; hay que realizar actividades
constantes para que el valor de marca que el cliente sobre Club Deportivo Cuenca,

crezca y se fortalezca.

Dentro de la planificacion anual, se tiene que incorporar estas acciones. El Borussia
Dortmund tiene esta estrategia bien posicionada en sus actividades, y es el equipo
con mayor aficionados por partidos en el mundo. Festividades como Carnaval,
Fiestas de Cuenca, Navidad, etc., deben ser explotadas de manera inteligente para

que el aficionado siga vinculando a Cuenca con Club Deportivo Cuenca.
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Fortalecimiento comunicacional

Club Deportivo Cuenca tiene un problema en la comunicacién. Se contrata personal
para que se encargue de las relaciones publicas y del manejo de redes sociales,
pero a su vez todos los que forman parte de Club Deportivo Cuenca en la parte
institucional (directorio y administrativos) tienen acceso a estas dos acciones. La
creacion de un mensaje que este de acuerdo a los objetivos del club, es vital para
fortalecer la marca, y es imposible realizarlo cuando se tiene esta estructura en el

departamento de comunicacion.

Regresamos nuevamente a un pilar para poder fortalecer la marca, que es una
estructura interna. Sin un administrador en la cabeza, que sea el director de
orquesta de la institucién Club Deportivo Cuenca, no se puede incorporar ningun

accionar; se debe primero generar una estructura para luego pensar en estrategias.

Bandera de la ciudad de Cuenca

El posicionamiento de marca fue muy claro, hay que direccionar todas las acciones
al aficionado y a la ventaja geografica que tiene Club Deportivo Cuenca. El ser la
bandera de la ciudad es muy factible; se tiene que relacionar al club a sus colores
de la ciudad que es el rojo y el amarillo, se tiene que explotar elementos culturales
que no se han explotado como la chola cuencana, castillos de setenario, canticos
relacionados a la ciudad y muchas actividades que sean unicamente cuencanas. El
objetivo, es que las generaciones futuras tengan implicito que al ser cuencano, eres
hincha del Club Deportivo Cuenca. Se tiene la ventaja de ser el Unico equipo de la
ciudad, y eso no se explotado de la manera correcta, es mas se ha dado por

sentado y los aficionados no sienten la misma conexién con el club como antes.

5.5. Variables

Toda esta investigacién se puede ejecutar de manera correcta y ser un beneficio
para el Club Deportivo Cuenca, pero hay que tener muy claro que existen variables
que pueden alterar los resultados esperados o simplemente que este modelo sea

inatil.
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El primero es la estructura del Club Deportivo Cuenca. Al realizar esta
investigacioén, se pensé que la solucioén para esta institucion era un buen manejo de
marketing; pero en realidad para que Club Deportivo Cuenca mejore en todos los
aspectos, se tiene que tener una estructura institucional fuerte, estable y que no se
pueda alterar cada dos afos. Si no existe un estructura, no se tiene un
departamento de marketing, el cual deberia hacerse cargo de incorporar las

estrategias y acciones previamente explicadas.

Lo segundo es la ideologia que maneje el directorio del club. Si el directorio del club
prioriza otros accionares como el generar dinero de manera inmediata, esta
investigacién no se puede ejecutar. Como se ha explicado en toda esta tesis, lo
mas importante son los procesos a largo plazo, y los resultados no se pueden

palpar de manera inmediata.

Y lo tercero es el accionar deportivo del equipo. Se puede realizar muchas
investigaciones, se pueden ejecutar miles de estrategias, pero si el equipo no gana
y no es atractivo con su juego, la Marca Club Deportivo Cuenca no se puede
fortalecer. Todas las acciones se ven opacadas cuando el equipo pierde, o se
encuentra en zona de descenso; y la razdén es obvia, el aficionado pierde la

esperanza y comienza a generar sentimientos de enojo y odio en contra del club.

5.6. Resultados esperados

Con la implementacion de esta investigacion, Club Deportivo Cuenca tendra una
estructura de marca que no se ha tenido previamente. Un simple manual de marca
ayuda a que comunicacionalmente el club sea coherente con su mensaje. Se tiene
que pensar en grande para poder tener éxito, y la implementacion de muchas de
estas estrategias presentadas en esta tesis hace pensar al club como un equipo

grande, y no como un equipo que quiere salvar la categoria.

Al final de todo, lo mas importante es la estructuracion de lo presentado
previamente, y eso se tiene que realizar en conjunto con la dirigencia del equipo
cuencano, y formando un departamento de marketing que reconozca el valor de la

marca para el club.
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Se espera que con estas propuestas el equipo retenga a la aficién al generar una
conexion mas fuerte, se vuelva atractivo para patrocinadores y nuevos aficionados
y se pueda enamorar de nuevo a los aficionados que han dejado de asistir al
estadio o han dejado de seguir al club. El objetivo final es tener mas personajes
involucrados con el club, los cuales entregan un valor econémico al equipo y asi el
mismo pueda funcionar con resultados positivos al final del afio, en lugar de tener
deuda y problemas judiciales. Ademas, como se ha explicado en otros capitulos, el
futbol es un negocio y para conseguir grandes cosas, todos los frentes deben estar
fortalecidos; y aqui se incluye una estructura fuerte de la marca Club Deportivo

Cuenca.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En el presente trabajo de titulacion se desarrollo un modelo para fortalecer el valor
de la marca Club Deportivo Cuenca. Para poder lograr dicho objetivo, se tuvo que
utilizar bibliografia especializada en temas de marketing deportivo, gestion de
marca y benchmarking; ademas de investigar con fuentes secundarias la situacién
actual del club. En el capitulo cinco se estructura la investigacion cuantitativa y
cualitativa, que serian las bases del modelo de valor de marca que se propone en

esta tesis.

El marketing deportivo en la actualidad ha sido la base fundamental para diversos
casos de éxito de clubes de fatbol a nivel mundial. Para poder estructurar el modelo
de valor de marca, se tuvo que conocer que tipo de modelo de propiedad tiene Club
Deportivo Cuenca, cuales eran sus clientes B2B y B2C y como reaccionaban con el
accionar del club. Se debia conocer cuales eran las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas para asi poder establecer un posicionamiento fuerte y

direccionado a la realidad de la entidad.

Los casos de éxito son una gran guia, y es recomendable utilizar los ejemplos de
los clubes exitosos, con los cuales haya como compararse, para poder crear un
Benchmarking funcional. En este caso se realizé esta técnica con tres clubes, un
local que fue L.D.U. de Quito, y dos internacionales que fueron el Borussia
Dortmound y el F.C. Barcelona. No se puede tomar la totalidad de sus acciones en
ninguno de los tres casos, ya que las situaciones actuales de cada uno de estos
clubes es muy diferente a la de Club Deportivo Cuenca. Con L.D.U. de Quito se
tomo como referencia los procesos a largo plazo; con Borrussia Dortmund la
conexion fuerte con sus aficionados, sus actividades fuera de la cancha y su
excelente manejo comunicacional. Con F.C. Barcelona se utilizé como ejemplo la
exitosa estrategia de ser la bandera de una ciudad, o en el caso del Barga, de toda

Catalufia.
La gestion de marca es la base de este trabajo de titulacion y a la vez del modelo

propuesto. La auditoria de marca, que estuvo compuesta por la investigacion

cualitativa, la investigacion cuantitativa y el analisis de los resultados logré plantear
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que Club Deportivo Cuenca tiene una marca fuerte en presencia, sentimientos y
resonancia; pero que lastimosamente sus imagenes, su desempefio y los juicios
ante la marca son negativos. El accionar légico fue el fortalecer las caracteristicas

positivas de la marca, y refaccionar las caracteristicas negativas.

Con estos resultados se pudo constituir una estructuracién de marca, que tiene
como elementos el posicionamiento de la marca y su identidad. El posicionamiento
optimo en el futbol ecuatoriano para la marca Club Deportivo Cuenca fue en el
sector Aficidn por tener una hinchada muy fiel; y Geografico por ser el unico equipo
de la ciudad con presencia y jugando en la Serie A. En la identidad se presentd un
manual de marca para la parte fisica, se establecié que la personalidad del club es

fiel, local y esperanzadora; y con una relacién fuerte con sus aficionados.

Como punto final del modelo se presentaron dos tipos de estrategia, la primera es
una arquitectura de marca y la segunda son estrategias funcionales. En la
arquitectura de marca se presenté tres sub marcas: Tienda Oficial Club Deportivo
Cuenca, Club Deportivo Cuenca TV y Fundacion Club Deportivo Cuenca. Como
estrategias funcionales, se propone realizar el benchmarking ejecutado y establecer

como eslogan la frase “La Pasion Nunca Se Acaba”.
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Recomendaciones

Este trabajo de graduacion esta enfocado a potenciar la marca del Club Deportivo
Cuenca, y en muchos aspectos construirla. Para que se logre ejecutar de manera
efectiva, se tiene que tener una estructura institucional importante y generar
departamentos reales dentro del club. En la actualidad, el departamento de
marketing de la institucion esta conformado solamente por una persona, y realiza
mas funciones de ventas y cobranza que de marketing. La primera recomendacién
seria crear un departamento de marketing eficaz para introducir estrategias en

donde se pueda realizar gestién de marca.

La investigacion demostro que el aficionado cuencano es muy fiel al club, el cual es
privilegiado de ser el Unico equipo de la ciudad. Los enfoques de marketing, ventas
e institucionales deben estar vinculados directamente a la ciudad y su cultura, para
que el aficionado cree un vinculo mas fuerte con el club. Ademas demostré que la
imagen de Club Deportivo Cuenca esta muy afectada por malas administraciones,
las cuales han dejado al club con problemas financieros; un cambio de imagen
institucional es importante para, de manera indirecta, mostrar un cambio y una
mejora en el club. No se recomienda cambiar el escudo y los colores, ya que como
se menciono previamente, el aficionado tiene mucho afecto al club y a su historia;
una estilizacion como la planteada en el modelo de marca es suficiente para

mejorar la imagen.

Si se logra mejorar institucionalmente al club, se recomienda implementar el
modelo propuesto para fortalecer y construir de manera correcta la marca Club
Deportivo Cuenca; ya que se puede decir que es una de las marcas con mayor
potencial en el mercado del futbol ecuatoriano. Con el accionar correcto, se puede
consolidar como el Borussia Dortmound del Ecuador; un club fuerte, atractivo y con

una aficion envidiable.
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INFORMACION

Josué Proano Coello
Cuenca-Ecuador

Telf: 0992601510

Mail: proanojosue@gmail.com
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INTRODUCCION

Este manual de marca es la representacion grafica del Club Deportivo Cuenca. Un uso
apropiado del logo, de los colores, de la tipografia y de las alteraciones que se realicen
de la imagen, potencia a la marca del club.

La carencia de una guia, ha creado que el club utilice suimagen de manera incorrec-
ta. Este manual, que es indispensable para la marca, ha sido ignorado durante los anos.

Este es el primer manual, creado con fundamentos de la ideologia del Club Deportivo
Cuencay de la ciudad.

Todos somos responsables de un uso apropiado de la marca Club Deportivo Cuenca, y
cualquier irrespeto a la misma, generard efectos negativos para el club.

Josué Proano Coello.
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PARTE 1
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CONSTRUCCION DEL ESCUDO

El escudo fue creado por el artista cuencano Rubén Villavicencio el afo 1971. Ha teni-
do pocas variaciones a lo largo de los afos y mantiene la idea principal del artista. A
continuacioén, se detalla en cinco pasos la creacion del escudo con todos sus elemen-
tos. El Unico elemento que se puede agregar a este escudo es una estrella encima del
mismo, que simboliza el campeonato nacional obtenido el afio 2004.
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ESCUDO Y SIGNIFICADOS

Cuando el escudo fue creado, se entrego significados a cada elemento. existen cua-
fro simbolismos: Los once “corazones de oro” del equipo dentro de un campo verde,
defendiendo a la ciudad, Un ledn rampante destruyendo cadenas, Colores de la ban-
dera de la ciudad de cuenca, Baldén que encarna el futbol.

Cesped de un cam- Colores de la ciudad
po de futbol de Cuenca

Baldon de

Ledn Rampante futbol

destruyendo
cadenas

Once corazones
dorados de
los jugadores
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LOGOTIPO Y PROPORCIONES

El escudo tiene dentro de su arte el nombre del equipo, pero para fines de estéticay de
descripcidn, se coloca el nombre del equipo. Existen dos versiones; la primera es total-
mente horizontal, la segunda esta compuesta de manera horizontal y vertical.

CLUB

[ q .'5.| [

m
R
=
T

™ '||\n) > 10|

il

172



AREA DE RESPETO

El drea de respeto es el espacio minimo que debe tener libre el escudo vy las dos versio-
nes del logotipo. Se utiliza el baldn que esta dentro del escudo para referencia.

m
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o
® CLUB DEPORTIVO CUENCA
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TEST DE REDUCCION

El test de reduccioén es la prueba que se realiza al escudo y a las dos versiones del logo-
tipo, en donde se describe cual es el tamafio minimo que debe tener cada elemento.

CLUB DEPORTIVO CUENCA

CLUB DEPORTIVO CUENCA
L — 40 mm
30 mm
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VARIACION COLOR ESCUDO

Se coloca al escudo en dos fondos, el primero es claro y el segundo es oscuro. Sirve
para valorar como utilizar el escudo en diferentes artes, con diferentes fondos. Siempre
tiene que ser un color que contraste al del fondo o respetar los colores del escudo ori-
ginal.
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VARIACION COLOR LOGOTIPO

Se coloca los logotipos en dos fondos, el primero es claro y el segundo es oscuro. Sirve
para valorar como utilizar los logotipos en diferentes artes, con diferentes fondos. Siem-
pre tiene que ser un color que contraste al del fondo o respetar los colores del logotipo
original.

i

.f

{ CLUB DEPORTIVO CUENCA % il:
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COLORES INSTITUCIONALES

Colores institucionales del Club Deportivo Cuenca. Se respetan los colores originales del
equipo: Rojo, Amarillo y Negro. Se coloca a continuacién el cddigo en PANTONE, en
CMYK, en RGB y el cddigo para web. Ademds, se coloca cuatro opacidades permiti-
das en los tres colores: 80%, 60%, 40% y 20%.

PANTONE 7626 C R: 198

/ CP G: 53

B: 39
C: 0%
M: 93% HTML:
Y:95% #C63527
K: 2%

60% 40% 20%

PANTONE 7408 C R: 246

/ CP G: 190
B:0

C: 0%

M: 29% #F6BEOO

Y: 100%

K: 0%

80% 60% 40% 20%

w
J

PANTONE  PRO-
CESSBLACK C

2O
@

C: 69%

M: 67% #251fle
Y: 59.8%

K: 79.23%

07 60% 20%
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TIPOGRAFIA

Existen dos tipos de tipografias permitidas para utilizar, ya sea en articulos o en artes
grdficos: Uni Sans y Century Gothic. Ambas tienen dos formas de uso: Regular o Normal,
y Bold.

PRIMERA TIPOGRAFIA

HUDSON

SERIF

ABCDEFGHIJHLMNNOPQRSTUVWXYZ
1234567890

REGULAR

ABCDEFGHIJKLMNNOPOQRSTUVWXYZ
1234567890

SEGUNDA TIPOGRAFIA

CENTURY GOTHIC

REGULAR

ABCDEFGHIJKLMNNOPQRSTUVWXYZ
1234567890

BOLD

ABCDEFGHIJKLMNNOPQRSTUVWXYIZ
1234567890
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LA PASION NUNCA SE ACABA

La Pasién Nunca se Acaba es el eslogan del equipo, que fiene su propio logo. Se ufiliza
para interaccion con el aficionado en medios y comunicados. Es el primer elemento de
la arquitectura de la marca del Club Deportivo Cuenca.v

LA »

NUNCA S
ACABA
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TIENDA OFICIAL

La Tienda Oficial del Club Deportivo Cuenca es el segundo elemento de la arquitec-
tura de la marca. Se utiliza solamente para la tienda oficial del equipo, y se colocard
en carteles, bolsas y productos oficiales del equipo. Se coloca el hombre del equipo
dentro de la forma del escudo del equipo, y se incluye el afo de fundacidn del equipo
y el eslogan ""La Pasidn Nunca Se Acaba.

* DESDE 1971 %

CLUB DEPORTIVO

CUENCA

LA PASION NUNCA SE
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CLUB DEPORTIVO CUENCA TV

Logotipo del canal oficial de YouTube del Club Deportivo Cuenca. Es el tercer elemento
de la arquitectura de marca del equipo. Se utiliza solamente para el canal oficial del
club, y para promocién del mismo.

CUENCA ™

20
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FUNDACION

Logotipo del canal oficial de la Fundaciéon Club Deportivo Cuenca. Es el cuarto ele-
mento de la arquitectura de marca del equipo. Se utiliza para promocionar activida-
des sociales realizadas por el equipo y para oficios que se emitan por parte de esta

submarca.

FUNDACION
® O | CLUB DEPORTIVO

<~ CUENCA

21
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CLUB DEPORTIVO CUENCA

CUENCA-ECUADOR
2015
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Anexo 2: Productos

Imagen No. 19: Carnet de Socio 2016.

P ~‘."-.'J 5

Fuente: Creacion del autor.

Imagen No. 20: tazas para merchandising.
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CUENCA %8 EcuADoR

.

Fuente: Creacion del autor.
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Imagen No. 21: Bufanda Club Deportivo Cuenca

NCA

Fuente: Creacion del autor.

Imagen No. 22: Modelos Camisetas #1

Fuente: Creacion del autor.
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Imagen No. 23: Modelo Camiseta #2

Fuente: Creacion del autor.

Imagen No. 24: Etiqueta camisetas.

Fuente: Creacion del autor.
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Imagen No. 25: Hoodie.

Fuente: Creacion del autor.

Imagen No. 26: Camiseta y gorra.

Fuente: Creacion del autor.
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Doctora Jenny Rios Coello, Secretaria de la Facultad de Ciencias de la Administracion de
la Universidad del Azuay,

CERTIFICA:

Que, el H. Consejo de Facultad en sesion realizada el 30 de enero del 2015, conocid la
peticién del estudiante JOSUE ANDRES PROANO COELLO con codigo 504E3, que
denuncian su trabajo de titulacién denominado: “ELABORACION DE UN MODELO
DE VALOR DE MARCA PARA EL CLUB DEPORTIVO CUENCA” previa a la
obtencién del Grado de Ingeniero en Marketing. El Consejo de Facultad acoge el informe
de la Junta Académica y aprueba la denuncia de tesis. Designa como Director al Ing.
Xavier Ortega Vasquez y como miembros del Tribunal Examinador a la Ing. Maria Elena
Castro Rivera y al Econ. José Vera Reino. El peticionario tiene un plazo equivalente a dos
perfodos académicos (semestres) para desarrollar y terminar su trabajo de titulacién, a partir
de la fecha de la finalizacién de sus estudios.

Cuenca, febrero 3 de 2015




CONVOCATORIA

Por disposicién de la Junta Académica de  Ingenieria en Marketing
CONVOCQO a los Miembros del Tribunal Examinador a la sustentacién del
Protocolo del Trabajo de Titulacién denominado: “ELABORACION DE UN
MODELO DE VALOR DE MARCA PARA EL CLUB DEPORTIVO
CUENCA” presentado por el sefior JOSUE ANDRES PROANO COELLO
(50413) previa a la obtencién del grado de Ingeniera en Marketing, para el dia
MARTES 25 DE NOVIEMBRE DE 2014, a las 20H00

Cuenca, 20 de nOVW de 2014

Dr. Romel Machado Clavijo
Secretario de la Facultad

AN

Ing. Xavier Ortega Vazquez

Ing. Marfa Elena Castro R.

- YOS /-“ﬂ
Eco. José Vera Lo ool




Oficio N° 207—-EIM — UDA
Cuenca, 19 de Noviembre de 2014

Ingeniero
Xavier Ortega Véasquez
DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De nuestra consideracion:

La Junta Académica de la Escuela de Ingenieria de Marketing, reunida el dia 19 de Noviembre de 2014,
conocid la propuesta del Proyecto de trabajo de titulacion denominado: “ELABORACION DE UN
MODELO DE VALOR DE MARCA PARA EL CLUB DEPORTIVO CUENCA”, presentado por el Sr. Josué
Andrés quaﬁo‘Coéllo con cédigo 50413 egresado de la Escuela de Ingenieria en Marketing, previo a la
obtencidn del titulo de Ingeniera en Marketing.

A fin de aplicar la guia de elaboracién y presentacion de la denuncia/protocolo de trabajo de titulacion,
fa Junta Académica de Ingenieria de Marketing, considera que la propuesta presentada por el estudiante
cumple con todos los requisitos establecidos en la guia antes mencionada, pyor o que de conformidad
con el Reglamento de Graduacion de la Facultad, resolvié designar el tribunal que estard integrado por
el Ing. Maria Elena Castrcjy” y el Econ. José Vera/quienes recibirdn la sustentacion del disefio del trabajo
de titulacién, previo al désarrollo del mismo.

En caso de existir la aprobacién con modificaciones, la Junta Académica resuelve que el Director del
Tribunal sea quien realice el seguimiento a las modificaciones recomendadas.

Por lo expuesto solicitamos se realice el tramite correspondiente y el tribunal suscriba el acta de
sustentacion de la denuncia del trabajo de titulacion,

Atentamente,

Ing,
Director de Escuela de Ingenieria en Marketing.
Universidad def Azuay.

/7,7/7
2293
n . Manuel Fréi

Miemtbro de Junta Académica Miembro de Junta Académica



Sustentacién del Disefio de Tesis (DOCTOR ROMEL MACHADO)

Fecha: 19-11-2014

ESCUELA DE INGENIERIA EN MARKETING

Disefios de Tesis
Escuela de Ingenieria en Marketing

,
Estudiante: Josué Proafio Coello con cédigo 50413
Tema: “ELABORACION DE UN MODELO DE VALOR DE MARCA PARA EL CLUB DEPORTIVO
CUENCA”

Para: La obtencién del titulo de Ingeniero en Marketing

Director: Ing. Xavier Ortega.

Tribunal: Ing. Maria Elena Castro .
Tribunal: Econ. José Vera. a

DIA: /. ‘ ”

FECHA:

HORA:



f:‘( »

ACTA
SUSTENTACION DE PROTOCOLO/DENUNCIA DEL TRABAJO DE TITULACION
1.1.1. Nombre del estudiante: JOSUE ANDRES PROANO COELLO
1.1.2. Cédigo (50413)
1.1.3. Director sugerido: Ing. Xavier Ortega Vazquez
1.1.4. 1.1.3 Codirector {opcional)}:

1.1 Tribunal: Ing. Ma. Elena Castro R. y Eco. José Vera
1.2 Titulo propuesto: ELABORACION DE UN MODELO DE VALOR DE MARCA PARA

EL CLUB DEPORTIVO CUENCA
~——T:3Resoluciom

1.3.1 Aceptado sin modificaciones Z

1.3.2 Aceptado con las siguientes modificaciones:

1.1.1  Responsable de dar seguimiento a las modificaciones {designado por la Junta
Académica de entre los Miembros del Tribunal): Ing. Xavier Ortega V.
1.1.Z Noaceptado
e Justificacién:

Tribunal

Eco. José Vera~
/(\\\
L % Y

—

Secretario de Facultad

Fecha de sustentacion: 25 +b t“s{’{sf\“”}iﬁs 2014

pod



3
Y

B

RUBRICA PARA LA EVALUACION DEL PROTOCOLO DE TRABAJO DE TITULACION

Codigo (50413)

b et et
[l S S —y
(S NS Jara

1.1.4. 1.3 Codirector (opcional):
1.11.4. Titulo propuesto:

Director sugerido: Ing. Xavier Ortega Vazquez

1.2 Revisores (tribunal): Ing. Ma. Elena Castro R. y Eco. José Vera
1.3 Recomendaciones generales de la revisién:

1.1Nombre del estudiante: JOSUE ANDRES PROANO COELLO

Cumple
totalmente

Cumple
parcialmente

No
cumple

Observaciones

)

Linea de investigacién

1. ;El contenido se enmarca en la
linea de investigacién
seleccionada?

-

v

Titulo Propuesto

2. ;Esinformativo?

3. ;Es conciso?

SN

Estado del arte

4. ;ldentifica claramente el contexto
histérico, cientifico, global y
regional del tema del trabajo?

N

5. ¢Describe la teorfa en la que se
enmarca el trabajo

6. ;Describe los trabajos
relacionados mas relevantes?

7. ¢Utiliza citas bibliograficas?

NN

PR A7 . S

Problematica y/o preguiita de
investigacién

8. ;Presenta unadescripcién
precisa y clara?

9. ;Tiene relevancia profesional y
social?

NN

Hipétesis (opcional)

10. ;Se expresa de forma clara?

11. ;Es factible de verificacién?

Objetivo general

12. ¢Concuerda con el problema V/
formulado?

13.  ;Se encuentra redactado en //“

tiempo verbal infinitivo?

Objetivos especificos

14. ;Concuerdan con el gbjetivo
general?

15. ;Son comprobables
cualitativa o cuantitativamente?

Metodologia

16. ¢Se encuentran disponibles
los datos y materiales
mencionados?




LA

17. ;Las actividades se
presentan siguiendo una
secuencia légica?

18. ¢Las actividades permitiran
la consecucidn de los objetivos
especificos planteados?

19. ;Los datos, materiales y
actividades mencionadas son
adecuados para resolver el

mpﬁgblpmn formuladao?

Resultados esperados

20. iSon relevantes para
resolver o contribuir con el
problema formuladoe?

21. ;Concuerdan con los
objetivos especificos?

22. ;Se detalla la forma de
presentacién de los resultados?

23. ;Los resultados esperados
son consecuencia, en todos los
casos, de las actividades
mencionadas?

Supuestos y riesgos

24. ;Se mencionan los supuestos
y riesgos mas relevantes?

25. (Es conveniente llevar a cabo
el trabajo dado los supuestos y
riesgos mencionados?

Presupuesto

26. (El presupuesto es
razonable?

27. ;Se consideran los rubros
mas relevantes?

Cronograma

28. (Los plazos para las
actividades son realistas?

Referencias

29. ;Se siguen las
recomendaciones de normas

de faltas ortograficas?

internacionales para citar? v
Expresién escrita
30. (Laredacciénesclaray .».,/f
facilmente comprensible? ‘
31. (El texto se encuentra libre /

(*) Breve justificacién, explicacién o recomendacién.

e Opcional cuando cumple totalmente,

e  Obligatorio cuando cumple parcialmente y NO cumple.



R

..............................................................................................................................................................

— Ing. Xavier Ortega Vazquez

Ing. Maria Elena Castro R.

Eco. Joseé Vera




UNIVERSIDAD DEL

AZUAY

Por la favorable acogida que sepa dar a la presente, anticipo mis
....................... agradeam}entgs




Cuenca, 04 de Noviembre de 2014
Ingeniero
Xavier Ortega Vasquez

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

UNIVERSIDAD DEL AZUAY

Ciudad

De mis consideraciones:

Sefior Decano, reciba un cordial saludo, al mismo tiempo informarle que luego de haber revisado
el disefio de tesis intitulado “ELABORACION DE UN M ODELO DE VALOR DE MARCA EN FL CLUB
DEPORTIVO CUENCA” previo a la obtencidn del titulo de Ingeniero en Marketing, realizado por
Proafio Coello Josué Andrés estudiante de la carrera de Marketing; la misma cumple con los
parametros para una investigacion de tercer nivel, razén por la cual considero oportuno que siga
los tramites respectivos en el proceso de graduacién.

Finalmente comunico a usted que acepto la direccidn de la presente investigacién.

Sin mas por el momento, me despido de usted.

Atentamente,

Ing. Xavier Ortega Vdsquez, MBA
DOCENTE

UNIVERSIDAD DEL AZUAY
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