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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se desarrolla el planeamiento estratégico de la industria
peruana del deporte, enfocado en tres de las actividades deportivas con mayor beneficio
comercial y econdmico en el mundo. Del analisis interno y externo de la industria se han
identificado oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, plasmadas en acciones y
estrategias para elevar la competitividad en el sector y finalmente convertir las desventajas en
ventajas competitivas y comparativas, que conduzcan a transformar la industria del deporte
en una de las industrias mas rentables, brindando espectaculos deportivos de calidad.

La industria del deporte en el Peru es una industria naciente, que presenta muchos
problemas internos, organizacionales, financieros y de gestion, reflejadas en la baja
rentabilidad y competitividad del sector. El futbol, el vdley y el atletismo, las tres actividades
deportivas mas representativas del Perd, enfrentan una competitividad con ciclos muy
marcados en su trayectoria. Solo el fatbol, presenta relativo desarrollo, pero tiene problemas
con el Tesoro Publico.

Con tal proposito, el presente trabajo esta dividido en diez capitulos, empezando por
el planteamiento de la vision y mision, identificando las fortalezas y debilidades de la
industria, lo cual ayudaron a plantear los objetivos de largo y corto plazo que permitiran
lograr la vision trazada. Las estrategias se centran en el planteamiento de un modelo de
desarrollo agresivo en la penetracion de mercado y desarrollo de imagen de marca, asi como
en la formacion y promocion del deportista, para lograr que la industria del deporte sea
generadora de rentabilidad, pasando del 1% en el afio 2016 al 15% para el afio 2027, con un
mayor volumen de ventas de 150 mil ddlares americanos a 2080 millones de ddlares para el
afio 2027 y en cuanto al empleo pasando de 90 mil a 140 mil empleos directos para el afio

2027.
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Abstract

The present document develops the strategic planning of the Peruvian sports industry,
focused on three of the sport activities greatest commercial and economic benefit in the world
attracting the interest of investors. From the internal and external analysis of the industry,
opportunities, threats, strengths and weaknesses have been identified, embodied in actions
and strategies to increase competitiveness in the sector and finally turn the disadvantages into
competitive and comparative advantages that lead to transform the sports industry In one of
the most profitable industries, providing quality sports shows

The sports industry in Peru is a nascent industry, which presents many internal,
organizational, financial and management problems, reflected in the sector's low profitability
and competitiveness. Soccer, volleyball and athletics, the three most representative sports
activities in Peru, face a competitiveness with very marked cycles in their trajectory. Only
football, presents relative development, but has problems with the Public Treasury.

With this purpose, the present work is divided into ten chapters, starting with the
vision and mission statement, identifying the strengths and weaknesses of the industry, which
helped to set the long and short term goals that will allow the vision to be achieved. The
strategies focus on the development of an aggressive development model in market
penetration and brand image development, as well as in the training and promotion of the
athlete, to ensure that the sport industry generates profitability, from 1 % In the year 2016 to
15% in the year 2027, with a higher volume of sales of 150 thousand US dollars to 2080
million dollars for the year 2027 and generating employment from 90 thousand to 140

thousand direct jobs for the year 2027.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, en la que se presentan las conclusiones y recomendaciones
finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues

participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO Il \mpLEMENTACION/DIRECCION I conciusion 1
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D Alessio, 2015, Lima, Per(: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecolodgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, marketing y ventas, operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, finanzas y contabilidad, recursos humanos y cultura, informatica y

comunicaciones y tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es crucial para continuar el proceso con
mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacién para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estrategico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por altimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y economico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General de la Industria del Deporte
1.1. Situacion General

La industria del deporte en el Peru, tiene una débil performance a nivel mundial,
debido a multiples factores de tipo econdmico, social, organizacional, politico y tecnoldgico.
La industria del deporte es una de las industrias mas rentables del mundo. Algunas empresas
han generado equipos deportivos a fin de incrementar sus fuentes de ingresos, sin embargo,
en el Pert no resulta ser un negocio muy lucrativo, a pesar de que el fatbol es el que méas
dinero genera y cuenta con mayor interés que el resto de deportes. Sélo en los Ultimos afios
los clubes que més dinero deben a la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria
(SUNAT) son Alianza Lima y Universitario, sin mencionar el pobre trabajo en formalizar
este deporte, muestra de ello es que muchos de los clubes no presentan estados financieros.
En cuanto al voley es la segunda disciplina deportiva mas practicada en el pais, caracterizado
actualmente porque no tiene deudas, es una actividad que no arroja un balance negativo ya
que todo lo que ingresa es gastado. Por altimo, el atletismo es la que mayor importancia
adquiere dentro del auspicio por parte de las empresas privadas, pero no resulta ser rentable,
pues lo hacen para mejorar su imagen ante la sociedad.

Para poder comprender mejor la problematica de la industria del deporte es importante
observar la politica deportiva que fue modificada por mas de seis veces, demostrando una
falta de institucionalizacion y un pobre manejo empresarial. Las federaciones se mantienen
mas por aportes del estado que por recursos propios. Carrillo (2016).

En los Gltimos afos se desarrollaron planes estratégicos con el objeto de darle un
sentido de direccion diferente, generadora de ingresos y rentabilidad, tratando de solucionar
los problemas de la industria, sin embargo, estos no fueron manejados en forma profesional,

transparente y con vision empresarial sino mas bien sesgados hacia el apoyo gubernamental.
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En el Pert es el “Instituto Peruano del Deporte (IPD) el ente rector del sistema
deportivo nacional (SISDEN), tiene la responsabilidad de liderar y gestionar estratégicamente
acciones que conlleven a incrementar el desempefio del deporte peruano en eventos
competitivos y de promover una cultura deportiva a nivel nacional articulandose con todos
los actores que conforman el SISDEN” (IPD, 2016, p.2). Sin embargo, el fatbol tiene una
organizacion y direccion distinta al resto de deportes ademas de estar regido por las normas
internacionales dictadas por la Federacion Internacional de Futbol Asociado (FIFA). La FIFA
esta enfocada en desarrollar el futbol, emocionar al mundo y edificar un futuro mejor
mediante el poder de la préctica futbolistica. (https://es.fifa.com)

Dentro de la historia de la humanidad se relaciona al deporte como algo intrinseco a
los seres humanos, en tal sentido Cagigal argumenté que “Hay dos realidades
especificamente independientes, cada una de las cuales es motivo suficiente para atraer con
pasion, y aun con obligacién de conciencia, al estudio del deporte. Su realidad ontoldgica, su
realidad social. El deporte es algo que existe, intrinseco a la naturaleza humana, que se ha
manifestado, siempre donde el hombre ha existido. El deporte es una propiedad
metafisica del hombre. Es decir, que dondequiera que se da el hombre se da el deporte; y s6lo
en el hombre se puede éste concebir” (Cagigal, 1959, pp 7-35).

Por lo cual, se puede inferir que el deporte es muy importante para los seres humanos
no solo por sus implicancias sociales, sino también por su gran importancia a raiz de la
globalizacién de la economia y por su contribucion al desarrollo sostenido de las naciones.
Segun el IPD:

“La préactica constante del deporte, genera impactos positivos en el desarrollo de la

persona, con la mejoria de las funciones cognitivas, el aprendizaje y la memoria, asi

como en la salud fisica y mental. Ademas, contribuye en la formacion de valores

como la disciplina, perseverancia, compromiso, trabajo en equipo, respeto,
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solidaridad, entre otros...El deporte, genera oportunidades de desarrollo y contribuye
en la reduccion de riesgos sociales como la delincuencia y el pandillaje; y por lo tanto
ayuda a disminuir en el mediano y largo plazo el gasto pablico en salud, seguridad
ciudadana y lucha contra la pobreza. Es por ello que el deporte se ha convertido en
uno de los principales sectores generadores de bienestar individual y colectivo, y una
de las claves para lograr el desarrollo sostenible de un pais” (Decreto supremo N°,

2017, p.17)

El marco legal en Espafia menciona que el deporte “constituye un elemento
fundamental del sistema educativo y su préctica es importante en el mantenimiento de la
salud y, por tanto, es un factor corrector de desequilibrios sociales que contribuye al
desarrollo de la igualdad entre los ciudadanos, crea habitos favorecedores de la insercion
social y, asimismo, su préactica en equipo fomenta la solidaridad. Todo esto conforma el
deporte como elemento determinante de la calidad de vida y la utilizacion activa y
participativa del tiempo de ocio en la sociedad contemporanea” (ley del Deporte, 1990, p.1).

Molina sostuvo que “el mercado deportivo puede considerarse como un concepto
multidimensional que abarca todas las actividades fundamentales de las empresas
instituciones y sus marcas, dandoles un sentido de pertenencia y unidad de orientacion”.
(Zapear, et al, 2011, p.11)

Murayama, afirmo que “el futbol es un negocio, fatbol como actividad economica, de
su relacion con los medios de comunicacion, del mercado laboral que generay al final,
incluso, de las no pocas practicas ilegales que lo han acompafiado y ensombrecido”
(Murayama, 2014, p.167), a la vez manifiesta que este deporte se desarrollad dentro de un
gran y complejo mercado econémico de intercambio de bienes y servicios, las relaciones
laborales y el sector financiero, es un negocio donde se aglutinan agentes consumidores

(aficionados) empresas (equipos), intermediarios (managers), reguladores (las federaciones y
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el IPD), trabajadores (jugadores), bienes de capital, estratégicas de mercado, agentes
financieros vale decir la globalizacion econémica.

Antiguamente la economia estuvo alejada del deporte, “en los ultimos afios hemos
asistido al despegue del deporte no s6lo como actividad humana ltdica y saludable (que se
encuadraria dentro de la economia del ocio), sino como deporte espectaculo, deporte negocio
y como hecho social de gran relevancia” (Espejo-Saavedra, 2002, p.37). La importancia de la
industria del deporte como generadora de ingresos, encuentra explicacién en su influencia en
los medios de comunicacion, en los patrocinios deportivos, los mismos que se multiplicaron
en los ultimos afios y el Peru debe considerar a esta industria como un potencial motor
desarrollo.

La popularizacion del deporte en los Gltimos afios ha influenciado en la economia,
llegando a ser catalogado como negocio, sin embargo, parte de los problemas del deporte se
explican por la mala gestion y poca organizacion en las instituciones que la manejan. El
deporte esta organizado por federaciones, las mismas que desarrollan sus actividades de
manera independiente. Las inversiones privadas y patrocinios en el deporte no son una fuente
importante de ingresos como lo son en el resto del mundo. En el Perd, las federaciones
subsisten en su mayoria por aportes del estado que por ingresos propios.

En el Peru, existen un sin nimero de disciplinas deportivas unas mas organizadas que
otras y por ende méas y menos rentables, entre los mas representativos, populares y con mayor
relevancia econdémica estan el futbol, véley y atletismo. Espejo Saavedra (2002) explico que
la importancia de la industria del deporte encuentra mayor explicacion en tres puntos
importantes como:

Primero, la rentabilidad evidenciada en el caracter lucrativo, material deportivo y
equipamiento deportivo, cobertura en medios de comunicacion y patrocinio. Segundo, el

deporte como generadora de empleo, por el empuje interno y las economias de escala
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presentadas y, por ultimo, su importancia en la economia como inyeccion de productividad,
implicando el incremento del mismo.
1.2. Conclusiones

La Industria del Deporte, es parte de la industria del ocio y entretenimiento, es una
industria incipiente en el Perd, por tanto, una de las menos lucrativas. Por otro lado, la
industria del deporte ha cobrado mayor importancia en el mundo por generar riqueza y
rentabilidad, impulsando productos complementarios y economias de escala. En el Peru, su
importancia va creciendo paulatinamente, impulsada por los derechos de transmision por
television y los patrocinios, sin embargo todavia no logra ser una industria rentable, debido a
multiples problemas en su interior como la ineficiente gestion, desordenada organizacién y al
irregular manejo de sus estados financieros, originando que sea una industria que ain subsiste
mas por aportes del estado que por recursos propios, cabe resaltar que el manejo informal en
sus cuentas agudiza dichos problemas.

En consecuencia, entre las razones que explican dicho comportamiento se encontr
una mala gestion deportiva, un manejo no adecuado de sus recursos, corrupcion y falta de
manejo institucional. Por tanto, para mejorar dichas situaciones se requiere analizar a la

industria en todas sus dimensiones y modificar su organizacién para cambiar su vision.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica
2.1. Antecedentes

El deporte siempre estuvo intimamente relacionado al desarrollo del hombre y al
entretenimiento, se venia practicando desde la época preincaica y con la llegada de los
esparioles recibid una fuerte influencia anglosajona con practicas deportivas provenientes del
mundo europeo, fue mas difundida a partir del siglo X1X, especificamente durante los afios
1880 a 1920, determinando cambios en los patrones de conducta y costumbre de la poblacion
Orrego (2008).

El deporte esté ligado a la industria del ocio y el espectaculo, constituye una practica
que permite que las personas se liberen del estrés, es un juego de roles colectivo e integrador,
de tal modo que en los ultimos afios ha aumentado el interés hacia esta industria, los medios
de comunicacion han dedicado un espacio especial al deporte, generando la atencion de
inversionistas, tanto en materia de infraestructura deportiva como en la adquisicion de clubes
deportivos locales.

Paises como Espafia e Inglaterra han desarrollado especial interés en la industria del
deporte, lo que ha influido en el aumento de aficionados, sobretodo en el fatbol, ello ha
generado un impacto econdmico y un efecto a escala hacia la creacion de negocios
relacionados con el sector. Siendo industrias como la tecnologia, la comunicacion, el
comercio y el transporte, las que mejor se han desarrollado. Al cierre del 2016 se generaron
194 mil empleos directos vinculados al deporte en Espafia, de ellos 89% es asalariada,
asimismo, las empresas relacionadas a la industria son alrededor de 33,000, de los cuales el
79.2% corresponden a actividades deportivas, el 20.2% a comercio al por menor de articulos
deportivos y el resto a fabricacion de articulos deportivos. (Gobierno de Espafia, mayo 2017).

A nivel local, si bien es cierto que existe un publico interesado en esta industria, en el

Peru no se esta enfocando adecuadamente, lo que origina que los inversionistas no muestren
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un interés formal para incursionar en ella. Al respecto es el Instituto Nacional del Deporte
(IPD) como organizacién oficialmente reconocida y encargada de todas las actividades
deportivas en el Peru, creada en 1974 y formada por federaciones deportivas que norman las
diferentes disciplinas, firmé un convenio con la Sociedad Nacional de Industrias (SIN), en
enero del 2014, con lo que manifiesta el interés de las empresas en la préctica deportiva y en
la vida profesional no solo del deportivas sino de la sociedad en su conjunto, este apoyo
actualmente se esta realizando mediante oportunidades laborales a jovenes deportistas sin
desmerecer su participacion en certdmenes nacionales.

Durante el gobierno de Nicolas de Piérola en 1896, se reglamentd por primera vez la
educacidn fisica en las escuelas, que respondia al pensamiento que el peruano era fisicamente
débil y el deporte era la solucion para la formacion del nuevo ciudadano, y en 1910 con la
Ilegada de los boys-scouts se fortalecié. Orrego, (2008).

Esta practica también fue llevada a las universidades como la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos y se organizaron los clubes deportivos, con el fin de fomentar la
practica masiva de los deportes, entre los que destacan el Club Lawn Tennis de la
Exposicion, que fue creado en 1895, el Club Regatas de Lima, en 1875, el Club de Ciclistas
de Lima, fundado en 1897, Lima Boxing Ring, creado en 1921, el Callao Old Boys Club,
fundado en 1924, entre otros.

En el Peru el deporte estd normado por la Ley 28036 “Ley de Promocion y Desarrollo
del Deporte”, la misma que tiene como objeto desarrollar y promover el deporte como
actividad fisica de la persona. Esta ley define el deporte como:

una actividad fisica que se promueve como un factor importante para la recreacion, la

mejora de la salud, la renovacion y desarrollo de las potencialidades fisicas, mentales

y espirituales del ser humano, mediante la participacion y sana competencia en todas

sus disciplinas deportivas y recreativa (Ley 018-2004 PCM)
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En la actualidad, es comun que la préactica de las diferentes disciplinas deportivas se
realice en calles, no existe un desarrollo urbano que acomparie el desarrollo del deporte, por
otro lado, los centros deportivos y clubes, ain muestran una baja calidad en infraestructura en
comparacion a paises desarrollados, lo cual denota un pobre manejo institucional y
profesional. Ello repercute de manera negativa en el apoyo a los deportistas destacados, que
tienen que recurrir al auspicio y patrocinio de empresas privadas, y a veces, solventar ellos
mMismos sus gastos para participar en las competiciones internacionales.

La industria del deporte, actualmente engloba diferentes y variadas disciplinas
deportivas, en las ultimas olimpiadas deportivas Rio 2016, se registraron 28 deportes, 41
disciplinas y 306 competiciones (Super deporte, 07 de julio del 2016), a nivel nacional entre
las competiciones de mayor trascendencia y popularidad se encuentran en primer lugar el
fatbol, la que capta mayor atencion del pablico, seguido del voley por los logros deportivos
en afos pasados, y finalmente esta el atletismo que cobré mayor relevancia después de la
ultima participacion en las olimpiadas 2016, cada deporte tiene normas y reglas asi como
particularidades que las hace diferentes unas a otras sin embargo, un mismo fin brindar
espectaculo deportivo. Por tanto, la industria del deporte es amplia como el nimero de
actividades deportivas existan, estudiar todas requiere de un exhaustivo analisis de cada una
de ellas, por ello, el presente estudio pretende plantear un plan estratégico para el desarrollo
de la industria del deporte en futbol, véley y atletismo que actualmente cuentan con mas
recursos y estan en camino a ser explotadas comercialmente las demas actividades deportivas
seran merecedoras de un estudio posterior detallado para su desarrollo.

En el Peru el futbol esta representado por la Federacion Peruana de Futbol (FPF), y es
miembro de la Federacion Internacional de Futbol (FIFA), la seleccion nacional y equipos
locales participan de eventos regionales a través del ente que los agrupa, la Confederacion

Sudamericana de Futbol (COMMEBOL). El voley, esta representado por la Federacion
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Peruana de Voley (FPV), y el atletismo por la Federacion Peruana de Atletismo (FPA), y
todas ellas a excepcion del futbol dependen del IPD.

En el Perq, el futbol estd organizado por campeonatos de la Primera y Segunda
Division, y es la Asociacion de Futbol Profesional quien la norma y organiza. El torneo
descentralizado constituye la maxima competicién de clubes a nivel local, sin embargo, a
decir de los criticos deportivos, adolece de un buen nivel competitivo comparado a Brasil o
Argentina.

El fatbol se empezo a formalizar de manera incipiente en el Perd en el siglo XI1X. En
1922, se cre6 la Federacion Peruana de Futbol, més adelante, en el afio 1927, el suelo peruano
fue sede del Campeonato Sudamericano de Futbol y es en ese mismo afio se formo la primera
seleccion nacional, mas tarde, en 1930 el Peru particip6 en su primer mundial. En cuanto al
voley, se puede aseverar que es la disciplina con mayores logros deportivos, ya que obtuvo en
Seul, la medalla de plata, y a nivel de Sudamérica, logré campeonatos por mas de 10 veces
consecutivas.

El deporte en general en el Perd ha devenido en fracasos, tanto en clubes como en
seleccion, ello refleja problemas estructurales y organizacionales, las cuales se pueden
resumir en dos factores:

e Factores Econdmico — Administrativo: existe un presupuesto asignado para las
federaciones y el IPD, que en estos Ultimos afios fueron destinados a la compra de
grandes propiedades deportivas y su implementacion para dotar al deportista de
instalaciones comodas para practica del deporte. Del mismo modo, los clubes
muestran una deficiente gestion de sus ingresos. No existe un manejo empresarial
para hacer de este deporte un negocio rentable como funciona en Europa, ni una

politica de estado como sucede en China, que esta invirtiendo grandes cantidades de
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dinero con la finalidad de convertirse en primera potencia del futbol y para dinamizar

su economia.

Existe capital humano, sin embargo, los deportistas muestran un pobre manejo de
técnicas deportivas, lo que influye en un bajo nivel competitivo frente a lo que acontece en
otros paises.

2.2. Vision

Para el afio 2027, el Peru serd una industria lider en entretenimiento, rentable y sélida
a nivel latinoamericano a través del fatbol, véley y atletismo.

2.3. Mision

Brindar espectéaculos deportivos de calidad en futbol voley y atletismo, para
aficionados y no aficionados, desarrollando en forma integral y sostenible deportistas
altamente competitivos, atrayendo la fidelidad y el compromiso de nuestros aficionados,
convirtiéndolos en nuestros aliados.

2.4. Valores

Los valores son muy importantes porque son los que “establecen la filosofia de la
organizacion al representar claramente sus creencias, actitudes, tradiciones, y personalidad.
Son indispensables para moldear los objetivos y propositos, producir politicas y definir las
intenciones estratégicas” (D’Alessio, 2015, p.64). Los valores seran enunciados a
continuacion:

e Respeto, que debe aplicar al conjunto de empresas, trabajadores y entes que
representan a la industria del deporte.

¢ Responsabilidad, implica que cada uno de los miembros de la industria debe cumplir
fielmente con las funciones asignadas, no desviando su atencion hacia hechos que

atenten contra las buenas costumbres y los valores.
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e Integridad, se trata de valorar a la persona como ser supremo e incentivar la union y la
integridad.
e Disciplina, es un valor que repercute positivamente en la productividad de las
personas y correcto funcionamiento de las empresas y los clubes.
e Identidad nacional, es un valor sumamente importante para fomentar el orgullo y la
identificacion de los deportistas.
e Competitividad, enmarca la probabilidad de éxito.
2.5. Cadigo de Etica
1. Respeto a las leyes y normas deportivas.
2. Incentivar y promover la confianza entre todos los jugadores y los clubes.
3. Contribuir con el respeto a la persona humana y la integridad de las personas.
4. Promover la responsabilidad y disciplina en los deportistas, respetando el codigo
disciplinario impuesto por las autoridades deportivas.
5. Comunicacion y transparencia en la informacion en todos los niveles de la federacion
y los clubes deportivos.
6. Honestidad en todos los niveles institucionales.
7. Compromiso con el desarrollo integral con responsabilidad social.
2.6. Conclusiones
En este capitulo, se establecid la vision, mision, asi como los valores y codigo de
ética. Cabe resaltar que la vision y mision constituyen las piedras angulares de cualquier
trabajo de investigacion y de toda institucion u organizacion; esto responde a la necesidad de
formular en forma clara y objetiva, aquello que se pretende alcanzar, una industria del
deporte rentable y de calidad. En base al planeamiento estratégico de la industria del deporte
al 2027, un horizonte de tiempo de diez afios, se pretende lograr que el Peru sea una industria

lider, rentable y solida a nivel latinoamericano en la industria del entretenimiento a través del
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fatbol, voley y atletismo. Las cuales constituyen actividades deportivas que en la actualidad
no generan rentabilidad, sin embargo, constituyen las mas populares y que mayor interés
generan en los inversionistas privados por su gran desarrollo en el mundo.

El planeamiento estratégico de la industria del deporte expone seis valores basicos
para su desarrollo que son: (a) respeto, (b) responsabilidad, (c) integridad, (d) disciplina, (e)
identidad nacional, y (f) competitividad. Del mismo modo, se cuenta con siete codigos de
ética que se sefialan a continuacion: (a) respeto a las leyes y normas, (b) incentivar y
promover la confianza entre los jugadores y los clubes, (c) contribuir con el respeto a la
persona humana, (d) promover la responsabilidad y la disciplina entre los deportistas, (e)
comunicacion y transparencia en la informacion, (f) honestidad y eliminacién de la

corrupcion, y (g) compromiso con el desarrollo integral con responsabilidad social.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

Analizar el entorno es muy importante para poder determinar los factores que afectan
el accionar del deporte en el Peru. “El analisis del entorno comienza por evaluar que pasa en
los siguientes niveles: el globo terrestre, los continentes, los paises, las regiones/los estados,
los sectores, las corporaciones, las unidades de negocio, y las funciones/los procesos”.
(D’Alessio, p.85, 2015).
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

De acuerdo a Hartman, (1978), en el modelo de la Teoria Tridimensional de las
Naciones identificd tres dimensiones. La primera dimension se refiere a los intereses
nacionales, como segunda dimension menciona el potencial nacional y finalmente estan los

principios cardinales, las cuales se detallan a continuacion:

INTERESES
/ NACIONALES \

PRINCIPIOS VISION POTENCIAL

CARDINALES MISION
OBIETIVOS NACIONAL
¥ ¥

Oportunidades Oportunidades
Amenazas Amenazas
influencia de Terceras Partes PDemograﬁco
Lazos Pasados-Presentes Geografico
Contrabalance de Intereses Economico
Conservacion de Enemigos = Tecnologico-cientifico

Historico-psicologico-sociologico
organizacional-administrativo

L_militar

Figura 1. Tridimensional de las Relaciones entre paises.

Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (32 ed. p.96), por F. A.
D"Alessio, 2015, México D. F., Meéxico: Pearson

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Para analizar los intereses nacionales es importante determinar ¢qué se entiende por
intereses nacionales?, “los intereses nacionales son los que busca un estado para conseguir
algo o protegerse frente a los demas estados. Estos pueden ser comunes u Opuestos.

Nuechterlein clasifico estos intereses en cuatro niveles: supervivencia, vitales, mayores y
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periféricos” (D’Alessio, 2016, p.94). Por tanto, estos intereses nacionales constituyen
objetivos trazados por el estado y que en relacion a los demas pueden ser comunes u
opuestos, las mismas que no son parte de una negociacion.

El Perd no cuenta con un plan estratégico nacional y por ende no existe uniformidad
en los intereses nacionales, sin embargo, se ha clasificado de acuerdo a su intensidad y entre
ellos se tiene (ver Tabla 1): desarrollo econémico, calidad de vida, potencial y referente en el
deporte, infraestructura nacional y seguridad nacional.

Tabla 1

Matriz MIN de Intereses Nacionales del Per

. : Supervivencia Vital Importante Periférico
Interés Nacional - . .
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
—y *Chile
1. Desarrollo econémico Doncs
Brasil
2. Mejorar la Calidad de .
V1€ *Colombia
Vida
3. Ser Potencia y *Chile **Brasil
referencial en la rama *Ecuador **Argentina
deportiva
4. Infraestructura *Bolivia  **Brasil
Nacional *Chile
5. Integridad Nacional *Chile
**Chile
**Ecuador
Adaptado de: El Proceso Estratégico. Un enfoque de gerencia. (3a., p.95), por F. D’Alessio, 2015, Lima, Peru:
Pearson.

En cuanto al crecimiento econdémico, se observo una tendencia positiva del Pert en
temas econdmicos por su buen manejo de politica fiscal, que lo llevaron a ser unas de las
naciones de la regidn con un crecimiento econdmico constante durante los diez Gltimos afios,
esto se contrasta con los intereses de Brasil quienes buscan ser una potencia a nivel
latinoamericano, lo cual fue evidenciado no solo en las cifras econémicas de su PBI sino

también en el fin comin que ambas naciones buscan.
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En lo referente a nivel latinoamericano, Brasil tiene la hegemonia lo que le permite
ser lider deportivo, lo cual se contrasta con los intereses peruanos. Este mismo analisis se
realizo con respecto a la infraestructura nacional e integridad nacional arribando a una
importante conclusion “alcanzar a ser potencia”, asi como la integridad nacional y la
infraestructura. Este punto, es fundamental para fomentar el fortalecimiento de la industria,
en el caso de calidad de vida se tendria intereses comunes con Colombia. El estado peruano,
sigue buscando proporcionarle a su poblacion mejores condiciones de vida, mientras que
Brasil y Argentina son intereses opuestos, al ser estos paises potencias deportivas que buscan
mantenerlos.

3.1.2. Potencial nacional

El potencial nacional guarda concordancia con los intereses nacionales. Al respecto
D’Alessio (2015), indic6 que tan débil o fuerte puede llegar hacer un estado para alcanzar
esos intereses nacionales. En ese sentido, la capacidad nacional (fortalezas o debilidades) se
observa desde siete puntos importantes: a) demografico, b) geogréafico, c) Econémico, d)
desarrollo tecnoldgico, e) historico, psicoldgico, y sociolégico, f) administrativo, y, g) las
fuerzas armadas.

Fronteras con

por el norte con
Ecuador y colombia.

Por el oeste limita
con el oseano

pactfico ; | superficie - 12852156 km?

Porelsurcon Chile Poblacion Estj.n_:nada: 31_,8%6,018 pers.
| Esperanza de vida : 75 afios

Por el este con ) : | PEA - 16142.1 miles

Brasil y Bolrvia TR Hogares c/agua potable : §2.5%

Hogares c/telefono movil: 79.7%
Hogares con mtemnet : 20.2%
PRI percapita 117832 .69

Figura 2.Mapa Geopolitico del Peru.
Recuperado de: https://www.inei.gob.pe
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Demografico:

Considerando que la poblacion peruana para el afio 2016 segln cifras del INEI, se
estimo en 31°826,018 de pobladores, se observa un gran potencial humano para el desarrollo
de disciplinas deportivas. Segun, el informe de las Naciones Unidas, China es el pais méas
poblado del mundo con 1,355,692,576 habitantes, el Pert ocupa el puesto 42 y la octava
posicion a nivel de la region. A nivel de territorio nacional es la costa peruana la region
natural més poblada. Segun datos del INEI agrupa al 56% de la poblacion nacional.

Tabla 2

Superficie del Territorio Nacional y Poblacion 2015

Region Superficie Poblacion

Natural Km* % Abs %

Total 1,285,216 100.00% 31,151,643 100%
Costa 150,873 12.00% 17,524,121 56%
Sierra 358,989 27.90% 9,265,072 30%
Selva 775,354 60.30% 4,362,450 14%

Fuente : INEI, Tomado de:
www//inei.gob.pe/estadisticas/indicetematico/poblacionyvivienda.

Segun datos del INEI, para el afio 2015, del total de poblacion el 49.9 % son mujeres
y 50.10 % son hombres, una poblacién emparejada (ver Figura 3), asi mismo, su tendencia es
a envejecer las mismas que se revelan con las tasas de mortalidad y natalidad las cuales son
promedio, de acuerdo a ese informe que las personas que naceran son de 130, 578 y
falleceran 175,589, lo que nos da un promedio a la fecha de una poblacién joven de 0 a 19
afos en promedio.

Se tienen cifras muy limitadas en cuanto a estadisticas deportivas, sin embargo, segln
datos registrados en el Instituto Peruano del Deporte para el 2015 los participantes en
actividades deportivas aumentaron en 45% respecto al afio anterior, esta cifra se estuvo
incrementando afo a afio pasando del 2010 de 965,297 participantes a 2048,701 para el 2015

lo que significé un incremento del 2015 en 112% (ver tabla 03).
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Figura 3.Piramide de la Poblacion Peruana 1950, 2015, 2025.
Tomado de https://www.inei.gob.pe

Tabla 3

Participantes en Actividades Fisicas, Deportivas y Recreativas

Actividades fisicas, deportivas y recreativas por ambito

Ao Togt uiitG Comunal Discapacitados Escolar Laboral Penal Talento_s Universitarios
mayor Deportivo
2010 965297 6136 200412 1483 563450 17829 12926 987 162074
2011 780914 3932 158280 1688 425804 15301 12988 1039 161882
2012 1880569 10847 610234 5500 821447 16875 90036 186305 139325
2013 1534288 13727 355258 9048 868485 17527 10101 43527 216615
2014 1410441 29929 543158 12176 511265 31201 539 33650 248523
2015 2048701 18480 1018483 31031 345666 44882 1322 8832 580005

Tomada de: Plan nacional del deporte 2011-2030 del IPD.

Fuente: IPD Unidad de Estadistica y presupuesto, Estos datos corresponden a la poblacion participante por
grupos de actividades fisicas y condicién de deportistas, que muestran los afios 2010 al 2015 con lo que se
observan el total de la poblacion dedicada al deporte

Geogréfico:

El Peru tiene una geografia compleja y heterogénea, estd ubicado en la parte central y
occidental de América del Sur. Tiene una extension de 1, 285,215.60 km2 que corresponde a
0,87% de la superficie continental del planeta. El Peru se constituye en el decimonoveno pais
mas grande del mundo, el sexto del continente americano y el tercer pais méas grande de

Ameérica del Sur, su importancia resalta porque gran parte de su territorio es atravesada por el
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rio Amazonas, el rio més largo y caudaloso del mundo y sobre todo navegable favoreciendo
la realizacion de deportes de aventura en sus aguas.

El territorio del Pert se ubica entre los paralelos: 0°01°48” LS Al Norte de Gueppi,
cerca del Ecuador. 18°21°03”LS Extremo meridional de Pascana de Hueso a orillas del
Pacifico y entre los meridianos: 68°39°27” LW Confluencia del rio Heath con el Madre de
Dios. 81°19°34,5” LW Punta Balcones, Piura al Sur de Talara, extremo occidente de
Sudameérica. Por esta ubicacion el Peru tiene un gran potencial geografico, gastronémico,
maritimo, andino, amazdnico, con presencia en la Cuenca del Pacifico y en la Antartida. Esta
diversidad geografica favorece el comercio mundial.

El Per( desde el 2014 es miembro de la OCDE (Centro de Desarrollo de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico), dicha organizacion es un
grupo selecto de paises en el cual se debaten las politicas publicas de vanguardia y que
agrupa a los paises que representan el 70% de la economia global. Asi mismo, el Per( es
miembro del Foro de Cooperacion Econdémico Asia — Pacifico (APEC), establecido en 1989,
y que agrupa a 21 miembros de las economias mas influyentes del Asia y Pacifico con el
objetivo de consolidar el crecimiento y la prosperidad de los paises que la conforman, al
tratar temas relacionados con el intercambio comercial, coordinacién econdmica y

cooperacion entre sus integrantes.

Figura 4.EI Perq, pais maritimo, andino, amazdénico, bioceanico
Tomado de: https://www.mindef.gob.pe/informacion/documentos/libroblanco/Capituloll.
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De acuerdo a lo observado en la Figura 4, el panorama geografico el Peri muestra un
potencial importante a traveés de sus tres regiones naturales: costa, sierra y selva, con climas y
latitudes diferentes que la hace privilegiada para la préctica del deporte, puesto que al no
poseer infraestructura de primer nivel existen areas verdes naturales donde se practica
deporte. A nivel mundial, se estuvo debatiendo sobre el juego de competiciones desarrolladas
en ciudades con climas extremos (calidos y frios), por los efectos en la salud del deportista,
desarrollandose como préctica la aclimatacion como medida de prevencion, que repercuten
en las condiciones fisicas y de rendimiento del deportista.

Son influyentes e importantes las condiciones como la conducta de los espectadores,
entrenador, instalaciones deportivas y la situacién geografica del lugar donde se realizan las
competiciones, haciéndose necesarias la planificacion en situaciones de clima y geografia,
con el objeto de lograr la aclimatacion del deportista a las condiciones geograficas por
razones de hipoxia. “la necesidad de la adaptacion de los deportistas a las condiciones de
calor y humedad elevados también es objeto de constante atencion. Las diferencias horarias
influyen sobre el ritmo biolégico diario establecido, en la actividad de las funciones motriz y
vegetativa de los deportistas” (Platonov, 2001, p.35).

Econdmico:

El Peru tiene una de las economias con mayor crecimiento en los Gltimos afos, segun
informes del Banco Mundial, en términos de crecimiento del PBI, desde el afio 2010 hasta el
2016 el PBI del Peru crecié a un promedio de 6%, sin embargo, si se analiza los ultimos 16
afios, la economia peruana esta creciendo consecutivamente a tasas promedio superiores de la
region latinoamericana, aunado a una baja inflacion, bajo nivel de endeudamiento, y
perspectivas de mejoras en el ambito de la inversion privada, conduciéndola a ser catalogada
como “la estrella en ascenso” segun informes del Fondo Monetario Internacional (FMI) (ver

Figura 5).
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Figura 5. Producto Bruto Interno 2004-2016
Tomado de https://www.proinversién.gob.pe Fuente BCRP y MEF

En cuanto al PBI per cépita de la region, vale decir la capacidad que tiene el pais para
generar riqueza y bienestar material, muestra cifras alentadoras. Del 2000 al 2015 el Per( ha
mostrado una tendencia creciente, de tal modo que a finales del 2016 el PBI per capita fue de
S/12,518, posicionandose por debajo de cercanos competidores entre los que destaca Chile
con un PBI per capita de S/23,507. Estos datos observados corroboran que existe una clara

disminucion de la desigualdad en los ingresos en el pais. (Ver Figura 6).

25,000
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Figura 6.PBI per capita del Peru y Paises de la Region (Poder Adquisitivo)
Tomado de http://gestion.pe/economia/pbi. “como esta nuestro ingreso habitante frente paises
region”. Fuentes FMI y Macroconsult
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Tecnoldgico y Cientifico

Segun informes del Foro Econémico Mundial (WEF), el Per esta ubicado en la
posicion 90 en el ranking de la X1V edicion del Informe Global de Tecnologia de la
Informacion 2015, que evaluta el impacto de las TICs en el proceso de desarrollo y
competitividad de 143 economias del mundo. A nivel de Latinoamérica, Chile ocupa el
puesto 38 y Uruguay el 46. Esta baja posicion del Perl en el panorama mundial de tecnologia
encuentra relacion directa con el sistema educativo de baja calidad, el cual se ubico en el
puesto 133, y el precario interés de la educacion en matematica y ciencia (puesto 138). Segun
el director de CJava asevero que India es un buen ejemplo a seguir. Actualmente este pais
tiene una gran desarrollo tecnoldgico debido a que invierte en conocimiento mas que en
insumos (Gestion, 15 de abril 2015). Por consiguiente, la educacion es el factor clave para
lograr un desarrollo inclusivo, asimismo, la tecnologia va a permitir acelerar el ascenso del
potencial humano.

Histdrico, psicoldgico, y socioldgico:

El Perd, posee una gran variedad cultural, historica, racial y cultural, que a través del
tiempo se han unido. En ese sentido, el peruano de hoy, segun Bruce, se caracteriza por su
caracter luchador y emprendedor. Contreras afirmo "El peruano lucha, hace negocio, se
educa, quiere ser mejor, pero sigue encontrando obstaculos y vive un grado de frustracion”
(Contreras, 28 de julio del 2012).

Por tanto, para el éxito en los negocios se hace necesario una mezcla entre
emprendedor e innovador. El peruano es entusiasta, pero le falta canalizar sus ideas.

La relacién entre el aficionado, hincha, deportista o club es estrecha, el deporte
cohesiona a la gente como simbolo de identidad nacional, este vinculo es fuerte genera
pasiones, especialmente en la poblacion latinoamericana, sin embargo Espinoza concluy6 que

“es arbitrario porque no elegimos ser hinchas de un pais, sino que ahi nacemos, a diferencia
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de un club, que si tiene una identidad que se puede defender por eleccion propia”,
convirtiéndose a la larga en un simbolo que representa a un pais. (Espinoza, 8 de junio del
2012)

Organizativo y Administrativo:

El Estado peruano esta organizado por tres poderes: el Poder Legislativo, Poder
Ejecutivo y Poder Judicial. Asi mismo esta constituido por organismos constitucionales
auténomos como es el Jurado Nacional de Elecciones, la Oficina Nacional de Procesos
Electorales (ONPE), el Tribunal de Garantias Constitucionales, La Defensoria del Pueblo, el
Ministerio Pablico, el Banco Central de Reserva, el Registro Nacional de Identificacion y
Estado Civil (RENIEC) y la Superintendencia de Banca y Seguros. Organizado a lo largo del
territorio por gobiernos regionales y locales elegidos democraticamente bajo elecciones
nacionales. A la fecha existen 26 regiones en el Perd.

En cuanto a la organizacion del deporte, en el Per( se estructura por federaciones
deportivas, regidas por el IPD. En el 2003 mediante ley de promocién y desarrollo del
deporte sefiala que el Sistema Deportivo Nacional (SISDEN) lo integran tanto instituciones
privadas y publicas como:

e El Instituto Peruano del Deporte.

e EI Comité Olimpico Peruano.

e Los gobiernos regionales a través de los consejos regionales del deporte.
e Los gobiernos locales.

e Las organizaciones deportivas publicas, privadas y comunales.

e Las universidades.

e Los institutos superiores.

e Las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional del Perd.

e [nstituciones educativas.
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e Los centros laborales.
e Las comunidades campesinas y nativas.
e Los colegios profesionales del Perd.

Fuerzas Armadas:

Las fuerzas armadas en el Peru estan encargadas de defender la soberania del estado y
la seguridad de la poblacion peruana. Su organizacion esta bajo el mando del Presidente de la
Republica.

El Peru tiene uno de los menores presupuestos en defensa, ubicado en el puesto 51 de
la region, por debajo de Brasil, Chile y Argentina, debido a que en los ultimos afios la
seguridad nacional, tanto interna como externa, han ganado mayor importancia, lo que hace
que los gobiernos inviertan mas en gastos militares.

3.1.3. Principios cardinales

“Los principios cardinales nacionales son la base de la politica exterior, es lo que debe
hacer una nacion para alcanzar sus objetivos” (D’Alessio, 2016, p.95), identificando cuatro
principios cardinales como son: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (¢) contra balance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos lo que nos
permite entender el comportamiento observado en una nacion.

Influencia de Terceras Partes:

El Peru, arroj6 tasas de crecimiento de 5.8% anual entre el periodo 2001 hasta el
2015, convirtiéndose en la economia que mas crecié en América Latina, sin embargo, este
Gltimo afio arrojé un crecimiento de 4.0%, lo que obedece en gran medida al alza de los
precios del cobre a nivel mundial segin fuentes del FMI. El crecimiento de la economia
peruana, se centra en gran medida a la produccion minera que duplic6 su produccion,
mientras que el resto de sectores de la economia solo crecieron a orden de 2.0% anual lo que

posiciona al pais como una economia preponderantemente primaria y dependiente de las
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potencias mundiales como son Estados Unidos y China, esta ultima catalogada como la
segunda economia mas fuerte del mundo.

Entre los principales compradores (destino de nuestras exportaciones) se encuentra en
primer lugar China, seguido de EEUU, Suiza y Canadd, ain la economia peruana depende
mucho de lo que pueda pasar en estos paises. Ante ello, Flores, aseverd que el Perd necesita
otros motores de crecimiento, basados en la productividad y la eficiencia (RPP, 01 febrero
2016).

Lazos pasados y Presentes:

Este principio mide la relacion estrecha entre el pasado y el futuro, el Peru se
caracteriza por tener un pasado bien acentuado en su historia, como Arguedas lo calificd “un
pais de todas las sangres” resumiendo el gran cimulo de culturas pre-incas que dieron origen
a la gran cultura Inca, con una propia identidad y organizacion, que fue una de las mas fuertes
de la regién comparadas con la Maya y la Azteca en su tiempo. Abarcd territorios que hoy
forman parte de Chile, Bolivia y Argentina. Posteriormente en 1532 se dio la conquista
esparfiola a los territorios incas, con ello se sell6 la union espafiola e inca, finalmente en 1821
se consagro la independencia del Perd, como una nacion libre y soberana sin intromisién
espariola en sus asuntos organizativos, politicos, y gubernamentales.

Hoy en dia, el Perd muestra importantes avances en lo econémico, con una buena
disciplina fiscal que la llevan a ser una de las mas importantes naciones con un crecimiento
economico sostenido durante 16 afios.

Contra balances e Intereses:

América Latina comprende un territorio de 22 222 000 kmz, con una gran diversidad
de climas y regiones, al interior de las mismas existe bastante competitividad, sin embargo no
todas las naciones invierten en deporte en la misma proporcion. Entre las competiciones

deportivas de mayor trascendencia se encuentra los Juegos Panamericanos, puesto que
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representan para las naciones latinas la posibilidad de desarrollar el talento de los deportistas.
Es Estados Unidos, el pais que destina anualmente méas de 1,000 millones de ddlares en
programas relacionados al deporte, otro de los paises que impulsa este sector es Brasil.

El que una nacién invierta en deporte y destine una parte del PBI para mejorar las
précticas deportivas denota el interés en dicha industria, el Per(, en ese sentido esta venido a
menos lo que acarrea muy poca inversion privada en dichas actividades. Esta situacion se
contrasta con Estados Unidos, China y los paises europeos, que se han preocupado por
desarrollar los centros de alto rendimiento (CAR), que son complejos deportivos que buscan
mejorar el rendimiento de los deportistas, con espacios de entrenamiento de primer nivel,
entrenadores bien capacitados y Ultima tecnologia a fin de alcanzar la excelencia deportiva.

Conservacion de Enemigos:

El Per(, es una nacion con menores logros deportivos que el resto de paises
latinoamericanos, esto debido no sélo a la poca inversién en actividades deportivas, sino que
la distribucion de la inversion es precaria. En el 2013 el Per( invirtié cuatro veces mas en
deporte que Colombia (datos de Comex Peru), sin embargo, los logros deportivos fueron
menores, priorizando la inversion en infraestructura deportiva frente a la formacion técnica
del deportista, prueba de ello es que el 84% de la inversion fue destinado a infraestructura y
solo el 16 % destinado a la mejora del desempefio deportivo.

Se debe sefialar que el Pert no es el Unico pais con problemas, existen otros paises
que cuentan con deficiencias similares, sin embargo, el problema del deporte en general
reside en la organizacion, falta de responsabilidad y de una vision clara que le permita
conseguir logros deportivos y desarrollo de la industria desde una perspectiva privada como

hacen los paises europeos.
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3.1.4. Influencia del andlisis en la industria del deporte

El andlisis tridimensional de las naciones se utiliza para poder ver la industria en
general como un todo, para luego desagregarla y analizar la influencia del entorno.

En este sentido, los factores e intereses nacionales analizados e identificados hasta el
momento son tomados como fortalezas o debilidades de la industria las mismas que afectan el
accionar de la industria deportiva en particular, y con ella encontrar elementos relevantes que
ayuden no solo a explicar la problemética sino también los puntos concordantes de donde se
forje oportunidades de mejora.

Algunos de los factores importantes para el desarrollo en forma directa y positiva del
deporte en general, son las condiciones econdmicas del pais ya que por ejemplo el
crecimiento del PBI repercute en los ingresos de las personas lo que eleva la demanda interna
y con él, las utilidades de la industria en general, y por el lado de las inversiones, este
panorama econdmico favorece al atraer inversion privada.

A nivel del gobierno, la inversion del estado en actividades deportivas y
recreacionales esta aumentando, sin embargo, comparado a Chile, Brasil, Estados Unidos y
Colombia, superan lo ejecutado por Peru. Por otro lado, la diferencia radica no sélo en los
volumenes de inversion en el desarrollo del sector sino en la estructura misma, mientras que
el PerQ invierte en infraestructura, los otros lo hacen més en elevar el desempefio de sus
deportistas, adicionalmente, el apoyo de las empresas privadas es aun incipiente, concentran
un mayor apoyo en el futbol bajo la modalidad de sponsor y casi nulo en atletismo y otras
disciplinas menos comerciales y visibles para el publico peruano.

En conclusién, para desarrollar la industria del deporte es importante la participacion
de inversiones privadas, a través del “free publicity”, ello requiere que los deportistas se

involucren emocionalmente con el consumidor, luchen por logros deportivos, a fin de
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desarrollar su marketing personal y con ello aumenten su valor para ser sujetos de mayor
aprecio y valia por parte del sector empresarial.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

3.2.1. Condiciones de los factores

Por su ubicacion geogréfica el Per( es un pais privilegiado, no sélo se encuentra en la
parte central occidental de América del Sur, sino que es un pais que mantiene limites con mas
paises en la region, como son Chile, Bolivia, Ecuador, Colombia, Brasil, esto hace que el
comercio sea mas fluido en forma terrestre, aérea y maritima. Asi mismo, posee una gran
variedad de climas, esta divida por tres regiones naturales como son costa, sierra y selva, lo
que la hace también favorable para la practica de muchos deportes.

Segun lo descrito en el Plan Nacional del Deporte “es el deporte en general, que, dada
su estrecha relacion con el medio ambiente, al que influye con sus instalaciones y
competiciones, recibe influencia al desarrollarse muchas modalidades deportivas en directo
contacto con la naturaleza, es el principal promotor de la difusién de los valores del
desarrollo sostenible y la cultura ambiental” (Plan Nacional del Deporte, 2011, p.12).

Estudios indicaron que “el fatbol es un juego aerébico-anaerdbico alternado
intermitente, a predominio aerébico, asistematica e incompleta, lo que significa que mas del
70 % de la energia en los 90 minutos proviene de la capacidad de absorber oxigeno,
distribuirlo por los musculos, y metabolizar la energia para jugar y que en cualquier momento
requiera momentos de carrera — pausa alternados e impredecibles” (Méndez, s.f.), lo que hace
que la diversidad de climas afecte el rendimiento del jugador en altura y/o viceversa.

3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo a Porter (2015) las condiciones de la demanda las relaciona a la naturaleza
de demanda interna de los productos o servicios. En este sentido, al observar la demanda de

la industria del deporte, medida por la poblacion involucrada al deporte o la cantidad de
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personas que participan en las diferentes actividades deportivas se determiné que la demanda,
poco a poco ha ido incrementadndose desde el afio 2010 hasta la fecha, segun cifras del IPD se
tienen 2°0048,071 participantes ocupados en diferentes actividades tal como se puede
apreciar en la Tabla 4.

Tabla 4

Cantidad de deportivas por grupos de edad y sexo

Grupos de Edad Numero
Region Total Sexo de
hombres  mujeres  jun-17 18-50 +50 Eventos
Total 2,048,701 1,094,133 954,568 1,238,489 790,351 19,861 404
Lima Metropolitana 1,035,580 569,451 466,129 609,531 411,852 14,197 54
Resto de Regiones 1,013,121 524,682 488,439 628,958 378,499 5,664 350

Fuente: Instituto Peruano del Deporte-Direccion de recreacion y promocion del deporte, Consejo Regional del Deporte
Adaptado de: http://www.ipd.gob.pe/images/documentosdigitales/documentosmapasitio/plannacionaldeporte2011-2030.

Al observar estadisticas por regiones, se distingue la concentracion del 50.54% de la
demanda en Lima Metropolitana; lo que guarda relacién directa con la concentracion de la
poblacién en dicha regidn segun las cifras del INEI (ver Figura 7), asi mismo, Lima aglutina

el 31.57% de la poblacién, si a ello se suma el Callao, esta cifra aumenta a 34.82% de la

poblacidn total del Perd.
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Figura 7. Poblacién por departamentos Pert 2015
Extraido de www.inei.gob.pe Fuente: Instituto nacional de estadistica INEI
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3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Otro aspecto importante esta relacionado a la infraestructura deportiva, que involucra
tanto al gobierno regional, local, instituciones publicas y privadas, sin embargo, en el Peru la
practica de actividades deportivas se realiza en su gran mayoria en lozas deportivas. En
cuanto a infraestructura, el gobierno planea invertir 1,200 millones para los Juegos
Panamericanos del 2019.

Existen 375 escenarios deportivos que utilizan las federaciones y ligas para la practica
de las actividades deportivas, de los cuales préacticamente la tercera parte se encuentran
ubicadas en Lima, en concordancia a la poblacidn existente en esta ciudad. Cabe sefialar que,
de los 102 escenarios deportivos en Lima, sélo dos son de propiedad de las federaciones. El
centralismo de infraestructuras deportivas esta directamente relacionado a la falta de una
politica publica mas inclusiva que desarrolle el deporte en las otras ciudades del Perd.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

En la industria deportiva, se observan muchos sectores relacionados y de apoyo, como
las instituciones privadas y publicas. Es el gobierno que destina parte del presupuesto en una
partida para el deporte en general mediante el IPD hacia las federaciones deportivas.

Existen muchas instituciones privadas que apoyan al deporte a nivel nacional
mediante inversiones en actividades deportivas lo que impulsa la publicidad y por ende el
prestigio de la marca. Entre las instituciones privadas de apoyo al deporte estan en Chile,
ADO Chile. En Pert estd ADO Peru, conformada por P&G, Samsung, Claro, RPP y AJE
Group, sin embargo, este apoyo esta enfocado en la formacion infantil méas no tiene como fin
promover deportistas de alta competencia.

En el futbol es la FIFA el 6rgano que se encarga de todo lo relacionado al futbol. Otro
factor importante en el ambito deportivo son los socios, cada club cuenta con socios

aportantes los cuales manejan el equipo con vision privada. En el Perd este manejo es en su
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gran mayoria informal, sélo a nivel de federacion, no todos los clubes deportivos peruanos de

primera division realizan estados financieros, y la mayoria o casi ninguno en la segunda

division realizan dichas practicas, lo que detona la informalidad en el manejo esta actividad.
3.2.5. Influencia del andlisis en la Industria del Deporte

El potencial de crecimiento econdmico observado en el Per( en los ultimos afios,
aunada a su privilegiada ubicacion geografica en el hemisferio sur, asi como su diversidad
tanto cultural como biolégica observada en su agreste geografia hace del Per( un pais
atractivo para las inversiones. Esto se complementa con el manejo racional de la economia la
cual permite desarrollarse en muchos aspectos, esto influye positivamente en la demanda
potenciando el desarrollo del mercado interno, en el sentido que el consumo se convierte en
el motor de crecimiento econémico. Es asi que el deporte en poco tiempo “paso a ser
considerado como un bien, cuya produccion, consumo, financiacion y gestion responde a
criterios de racionalidad econdmica y como instrumento de empleo de los recursos humanos”
(Pedroza y Salvador, 2003, p.61).

El deporte tiene una gran importancia para la salud de la poblacion y el desarrollo
humano en si, es una fuente impulsadora de desarrollo econémico. Al respecto Olabuénaga
refirio que

“el deporte se ha convertido en uno de los fendmenos sociales con mayor arraigo,
capacidad de movilizacion y de convocatoria. Paralelamente, ha ido adquiriendo un
creciente protagonismo en el desarrollo de la economia de mercado de las sociedades
modernas, como consecuencia de los productos accesorios que suministra, los
capitales que mueven sus departamentos, las inversiones que reclaman sus
instalaciones, los recursos de marketing y publicidad a los que dan lugar sus
espectaculos y concentraciones de masas, la intensa presencia en la vida cotidiana de

todos los ciudadanos. (Pedroza y Salvador, 2003, 64).
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El deporte abre las puertas para muchas industrias y muchos productos relativamente
nuevos en el mercado y con gran rentabilidad, haciendo de éste una importante fuente de
empleo.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

D’Alessio (2015), refirio que el analisis PESTE, de la industria, permite identificar y
evaluar las tendencias del entorno externo, para evaluar las oportunidades y amenazas de la
industria, para asi determinar las estrategias que conduciran a potenciar las ventajas y
minimizar las debilidades.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

D’Alessio (2015), afirm6 que las fuerzas politicas, gubernamentales y legales son las
que determinan las reglas formales e informales bajo los cuales opera la organizacion.
Asimismo, el analisis de las fuerzas politicas y legales debe contemplar el &mbito local,
regional y global.

A nivel internacional, existen varias organizaciones que rigen el deporte, entre las méas
resaltantes se tiene la Federacion Internacional de Futbol (FIFA), fundada en 1904 en Zurich
(Suiza), cuenta con 211 asociaciones nacionales y su objetivo es contribuir al desarrollo del
fatbol a nivel mundial. La FIFA esta conformada por un Congreso, que cumple un rol
legislativo, Comite Ejecutivo, Secretaria General y las Comisiones que apoyan al Comité
Ejecutivo. Existen seis confederaciones regionales asociadas a la FIFA, (a) Confederacion
Asiética de Futbol (AFC), (b) Confederacion Africana de Futbol (CAF), (c) Confederacion de
Futbol de América del Norte, Central y El Caribe (CONCACAF), (d) Asociacion de Futbol
de la Unidn Europea (UEFA), (e) Confederacion de Futbol de Oceania (OFC), y por ultimo,
(f) La Confederacion Sudamericana de Futbol (CONMEBOL).

En el véley, la Federacidn Internacional de Voleibol (FIVB), fundada en 1947 en

Paris, Francia; tiene como funcién administrar las reglas del véley y organizar las
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competiciones, consta de 14 paises miembros y regula dos disciplinas: voleibol y véley de
playa. Tiene como mision organizar el campeonato mundial de voleibol, el Grand Prix entre
otros. Pert es miembro y localmente cuenta con un organismo rector como es la Federacion
Peruana de Voley (FPV). Por ultimo, el atletismo constituye uno de las tres disciplinas méas
importantes en el mundo, la Asociacién Internacional de Federaciones de Atletismo (IAAF)
es el ente rector y agrupa a 214 federaciones nacionales alrededor del mundo, su sede esta en
Monaco, esta encargada de organizar diversas competiciones entre las que destaca el
Campeonato Mundial de Atletismo y la Copa Continental de la IAAF.

Aparte de estas organizaciones, se cuenta con organismos que promueven y controlan
la lucha contra el dopaje a nivel internacional, en el deporte es la Agencia Mundial
Antidopaje (AMA) que fomenta las buenas practicas en las competiciones a nivel local e
internacional a fin de generar espacios donde el deporte se desarrolle dentro un marco de
respeto mutuo.

A nivel regional, la CONMEBOL es el ente rector que agrupa 10 asociaciones
nacionales de fatbol en Sudamérica entre los que destacan Brasil, Argentina, Chile y
Ecuador, entre otros. Se retnen cada dos afios y cada asociacion tiene derecho a voto. Entre
las facultades del Congreso estén las de afiliar, desafiliar, reincorporar miembros, dictar y
modificar el Estatuto (CONMEBOL, 09 de febrero del 2017). En cuanto al véley y atletismo
las organizaciones regionales que promueven la practica del deporte, estan la Confederacion
Sudamericana de Voleibol, entre los eventos desarrollados destacan el Campeonato
Sudamericano de Clubes, este afio se realiz6 en Brasil y la Copa Panamericana Masculino
U19, Copa Panamericana U18 y el Campeonato Sudamericano Mayores.

En el Peru, el ente rector del Futbol es la Federacion Peruana de Futbol (FPF), quien
cuenta con una Junta Directiva cuyo presidente es el Sr. Edwin Oviedo Picchotito, con dos

vicepresidentes, Sr. Agustin Lozano y el Sr. Franklin Chuquizuta y seis directores, Sra. Cirila

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




33

Paitén, Sr. Lucio Alva, Sr. Juan Quispe, Sr Severo Salazar, Sr Genaro Mifian y, por ultimo, el
Sr. Joseé Isla. La Federacion Peruana de Véley (FPV) es el organismo adscrito al Instituto
Peruano del Deporte (IPD) que promueve y desarrolla la préctica del voleibol en el pais. Se
debe destacar que a nivel mundial el Perd fue subcampedn mundial de voleibol mujeres en
1982, ocupando el tercer puesto en 1986, y doce veces campedn sudamericano (nivel
regional). Por Gltimo, la Federacién Deportiva Peruana de Atletismo (FDPA), ente que se
encarga de velar por el desarrollo del atletismo en el Perd, cuenta con un directorio y la
preside Oscar Fernandez Céceres. Este afio las atletas Saida Meneses y Gladys Tejeda han
clasificado ocupando los primeros lugares en sus respectivas categorias, juveniles y mayores,
para el Campeonato Mundial de Guiyang en China que se realizara el 2018.

La ley 28036, Ley de Promocidon y Desarrollo del Deporte, ley marco nacional que
regula a todas las disciplinas deportivas incluida la del fatbol peruano, posterior a ella, la ley
29504 busco promover la transformacién de los clubes deportivos de futbol en empresas
privadas con denominacién de sociedades an6nimas abiertas con la finalidad de cambiar la
dinamica del sistema de administracion del fatbol peruano para que se enfoquen en ser
organizaciones empresariales rentables y con vision a largo plazo, lamentablemente, luego de
seis afios de su promulgacion ain no hay cambios en el sector (Zapater, et al., p. 47).

Un hecho relevante que remeci¢ a la Federacion Internacional de Fatbol (FIFA)
sucedio en mayo del 2015 cuando el Departamento de Justicia de los Estados Unidos detuvo
a 14 miembros de la FIFA a quienes se les acuso de formar parte de una organizacion
corrupta de blanqueamiento dinero de manera sistematica y profunda, las investigaciones
revelaron que “recibieron sobornos y comisiones de representantes de medios por mas de 100
millones de ddlares, desde principios de los noventa hasta la actualidad. A cambio recibian
derechos mediaticos y de publicidad en torneos de fatbol en América Latina” (La Nacion, 27

de mayo del 2015). El escandalo de la FIFA repercutid en el Pert por lo que se inicio una
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investigacion a Manuel Burga, ex presidente de la Federacion Peruana de Futbol durante 12
afios y hoy extraditado a la justicia de los Estados Unidos. Manuel Burga fue encontrado
culpable de recibir sobornos por 5 millones de dolares (EI Comercio, 28 de diciembre del
2016), la repercusion a nivel local en la FPF, ocasionaron cambios en la plana directiva
creandose la unidad de Director Deportivo en la Unidad de Menores, representado por Juan
Carlos Oblitas, asimismo se aceptd la dimision de Martin Ugarriza, ex asesor legal de Manuel
Burga y a cambio ingres6 Juan Monroy Gélvez (ElI Comercio, 29 de mayo del 2015).

Por consiguiente, existen diferencias significativas en el desarrollo de la industria del
deporte en el Pert y el mundo, como nivel de competitividad personal y colectivo, calidad de
juego, el nivel de gestion y direccién de sus dirigentes, corrupcion de funcionarios, y vision
empresarial del deporte en general, aunada a la falta de interés del gobierno en desarrollar un
plan estratégico sostenible y serio a largo plazo, a pesar de contar con una ley que promueve
su transformacion a empresas privadas. EI Club Boca Juniors de Argentina percibe ingresos
por productos oficiales, patrocinadores y publicidad oficial, aporte de socios, patrocinador
técnico, ticketing, derechos de television, transferencias de jugadores y negocios colaterales,
mientras que, en el Perd, los clubes subsisten con sélo tres, derechos de television, sponsors y
ticketing (Carrillo, Gestion, 6 de febrero del 2015).

En relacion al voleibol, la Federacion Peruana de Voleibol (FPV) convocé a un nuevo
director técnico, Luizomar de Moura, brasilefio con 30 afios de carrera, campe6n del Mundial
de Menores 2005, Mundial de Jovenes 2007 y Mundial de Clubes en el 2012 en Qatar
(Federacion Peruana de Voleibol, 18 de marzo 2017).

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

Son las distintas variables econdmicas que van a influir en las decisiones de
inversionistas y en el poder adquisitivo de los clientes, en este caso, los clientes e

inversionistas interesados en el sector del deporte. Dentro de las variables econdmicas criticas
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que influyen en el deporte se ha considerado: (a) producto bruto interno per cépita, (b)
inflacion, (c) riesgo pais, (d) tasa de interés, (e) tipo de cambio, (f) precio.

Segun estudios de la Corporacion Francesa de Comercio Exterior (COFACE) se
estima que para el 2017 los paises emergentes seguirdn afectados por los riesgos bancarios y
politicos por lo que la tasa de crecimiento promedio del PBI mundial seré de 4.1%, para el
caso de la India se espera que cierre con 7.5% y China, 6.3% durante este afio. Si se observa
el panorama mundial, las economias avanzadas mantendran tasas de crecimiento del PBI en
promedio del 1.6% similar al 2016 (ver Figura 8). La politica proteccionista aplicada por
Trump en Estados Unidos (EEUU) afectara las economias de México, Honduras y El
Salvador por su alta dependencia de las exportaciones hacia ese pais. En los paises europeos
como Alemania, Francia, Italia, Rusia, Espafia y Reino Unido se avizora un decrecimiento
respecto al afio anterior de 0.5% debido a los ataques terroristas que generan una sensacion de

inseguridad para la inversién privada (COFACE, 24 de enero del 2017).
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Figura 8. Tasas de crecimiento del PBI en el mundo 2015-2017
Adaptado de: http://www.coface.com.pe/Actualidad-y-Publicaciones/Publicaciones/2017-Un-
ano-de-riesgos-politicos-y-bancarios-para-los-paises-emergentes
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Es importante tener un panorama global de las principales economias como son
Estados Unidos (EEUU) y China. EEUU cuenta con 321,601 millones de habitantes, el PBI
es de 56,084 millones de dolares. En base a un estudio de COFACE, EEUU cerraré con tasas
de crecimiento de un digito, 1.8% para el 2017, una inflacion de 2.1%, la balanza comercial
durante los Gltimos tres afios cerrd en negativo en 4.3% para el 2017 (ver Tabla 5). Este pais
caracterizado como una de las primeras economias a nivel mundial y referente como guia de
accion, en cuanto al manejo de la deuda publica mantiene histéricos superiores al 100%
desde el 2014, para el 2017 seré de 108.4% (COFACE, 7 de febrero del 2017) lo que denota
adecuado manejo y disciplinario de su economia los cuales repercute en la poblacién y la

generacion y participacién en mayores competencias deportivas.

Tabla 5

Indicadores macroeconémicos de los estados unidos

Pais EEUU 2014 2015(f) 2016 (e) 2017 ()
PBI (%) 2.4 2.6 1.6 1.8
Inflacién (%) 1.6 0.1 0.2 2.1
Balanza Comercial(% PBI) -4.2 -3.5 -4.1 -4.3
Saldo Cuenta Corriente (%PBI) -2.2 -2.6 -2.4 2.7
Déficit Publico (%PBI) 104.7 105.2 108.2 108.4

Fuente: COFACE,
Adaptado de http://www.coface.com.pe/Estudios-Economicos/United-States-of-America#

El presidente de los EEUU, Donald Trump sefialo como ejes de la politica
gubernamental estadounidense: (a) inversion de un billon de dolares en infraestructura en un
plazo de 10 afios, (b) reduccién de los impuestos a la clase media y al sector empresarial para
generar 25 millones de empleos en un lapso de 10 afios, (c) eliminacion del Obamacare, que
es un seguro de salud general para los ciudadanos de EEUU, (d) control de inmigrantes,
especialmente de aquellos paises donde existe un clima de violencia y terrorismo (El

Huffintong Post, 8 de febrero del 2017).
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En cuanto a China, es un pais con una poblacion de 1,373,541,273 de habitantes, un
tercio de la poblacion es joven, 30.37% esta entre 0 a 24 afios. Su poblacidn tiene una edad
promedio de 37 afios. El PBI per cépita es atractivo, US$ 8,141. (Central Intelligence
Agency, 09 de febrero del 2017). Durante los ultimos 30 afios China ha desarrollado un plan
estratégico de crecimiento de la economia basados en el impulso de las inversiones y enfoque
en el sector manufacturero e inmobiliario, como resultado las tasas de crecimiento son altas
respecto al resto de paises, durante el 2016 cerr6 con una tasa de crecimiento del PBI de 6.7%
y un manejo saludable de la tasa de inflacién, 2.1%. Para el 2017 (ver Tabla 6) se espera una
leve caida del PBI explicado fundamentalmente por la reduccion de las inversiones en el
sector inmobiliario, China enfoca su estrategia en el mercado interno, un mercado atractivo
por la masa critica de habitantes que posee respecto a otros paises del mundo (COFACE, 9 de
febrero del 2017).

Tabla 6

Indicadores Macroeconémicos de China

Pais China 2014 2015(f) 2016 () 2017 ()
PBI (%) 7.3 6.9 6.7 6.5
Inflacién (%) 2.0 1.4 2.1 2.3
Balanza Comercial(% PBI) -0.9 -2.7 -3.0 -3.3
Saldo Cuenta Corriente (%PBI) 2.6 3.0 24 1.6
Déficit Publico (%PBI) 39.8 42.9 46.3 49.9

Tomado de COFACE, http://www.coface.com/EconomicStudiesandCountry

En cuanto al Perd, mostro indicadores de crecimiento del producto bruto interno (PBI)
ciclicos, tal como se muestran en la Figura 9, es a partir de 1991 que muestra resultados
alentadores incluso en épocas de recesion mundial como fueron los afios 2009 al 2011, de tal
modo que durante los ltimos tres afios fue del 2.4% (2014), 3.3% (2015) y 3.9% (2016).
Segun las Memorias 2015 del Banco Central de Reserva del Pert (BCRP) al cierre de ese afio
el PBI registr6 un mayor dinamismo debido a los sectores mineria metalica y pesca. Al cierre
del afio 2016 el pais mantuvo una buena performance del PBI respaldada igualmente por la

mineria metélica, pesca y electricidad y agua (BCRP, febrero 2017).
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Figura 9.Producto Bruto Interno Variacion % por décadas
Fuente: Banco Central de Reserva del Per(l (BCRP) e Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI) Tomado de http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria.html.

En relacién a la demanda interna, informacion oficial del BCRP sefiald que para el
2015 fue del 2.9%, impulsada basicamente por el consumo publico (9,5%) y privado (3.4%),
mientras que, la inversion mostro tasas negativas, al cierre del 2014 fue de -2.1% y -5%
(2015). Se prevé que con el cambio de gobierno y el establecimiento de las politicas de
Kuczynski (2016- 2021) se reactivaran los principales proyectos de inversion pablica
permitiendo con ello generar un impacto positivo al crecimiento del PBI, un estudio de
BBVA Research sefial6 que la inversion total sera del orden del 4.2% superando asi los
resultados de afos previos (ver Figura 10).

En cuanto a la inflacion, segun datos del BCRP, existe un control de los precios lo que

demuestra una buena gestion de politicas de Estado, la tasa de inflacion fue de 3.2% (2014),

4.4% (2015) y cerr6 con un 3.59% a diciembre del 2016 (ver Tabla 7).
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Figura 10.Producto Bruto Interno y Demanda Interna 2006 al 2015
Fuente: BCRP, memorias 2015. Tomado de http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria.

Tabla 7

Per(, estructura del PBI 2015 al 2017

Estructura PBI 2015 2016 (e) 2017 (p)

Demanda Interna 2.9 1.1 35
Consumo privado 3.4 3.3 3.4
Consumo publico 9.5 4.6 3.1
Inversion Bruta -0.9 -5.7 4.0

Interna

Exportaciones 3.5 7.7 3.4

PBI 3.3 3.9 4.1

Importaciones 2.1 -3.4 0.9

Tomado de INEI, BCRP y BBVA https://www.bbvaresearch.com.

Finalmente, el Peri mantiene importantes acuerdos comerciales que constituyen una
oportunidad que debe ser aprovechada para aumentar el flujo comercial externo, segun el
Ministerio de Comercio Exterior del Peri denominada Acuerdos Comerciales del Perd, es
parte de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), Mercosur, Foro de Cooperacion
Econdmica Asia Pacifico (APEC), EFTA, Union Europea, entre otras. Estan por entrar en

vigencia la Alianza del Pacifico, Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP) y el Programa
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DOHA para el Desarrollo. EI comercio exterior con Estados Unidos es importante para el
PerQ por los ingresos que representa, la Figura 11 se muestran las importaciones y
exportaciones peruanas hacia EEUU durante el 2015, las exportaciones totales fueron de
5026 millones de délares y las importaciones, 7830 millones de ddlares, asimismo dentro de
la composicion del comercio con EEUU se puede observar que mantiene un predominio de

materias primas como los metales (Acuerdos Comerciales del Per(, 17 enero 2017).
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Figura 11. Comercio Exterior Peri — EEUU 2011 al 2016.
Tomado de MINCETUR, (http://consultasenlinea.mincetur.gob.pe)

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Toma en consideracion el conjunto de valores, creencias, actitudes y formas de vida,
asimismo el analisis de esta fuerza permite identificar el perfil del cliente, estimar la demanda
potencial entre otros (D" Alessio, 2015). Para conocer los valores y creencias es importante
contar con informacién acerca de la poblacion, segun el ultimo Censo Nacional de Poblacién
y Vivienda ejecutado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética realizado en el
2007, el Peru contd con un total de 28,220 habitantes, asimismo, otra fuente, el BCRP sefialo
que la poblacion para el afio 2016 fue de 31.5 millones de habitantes, lo que implica un
crecimiento del 11.6% durante los ultimos 10 afios (2007- 2016).

Al respecto la Central de Intelligence Agency (CIA) sefial6 que el 26.62% esta entre 0

y 14 afios, el 18.63% entre 15 y 24 afos, el grupo de adulto joven y adulto mayor entre 25 y
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54 anos de edad es de 39.91%, sigue el grupo entre 55 y 64 afios, 7.62%, y finalmente 7.21%
de 65 afios a més. La CIA también menciona que la edad media de los peruanos durante el
2016 es de 27.7 afios, lo que revela que mantiene una poblacion predominantemente joven.

(Ver Figura 12).
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Figura 12.Estructura piramidal de la poblacidn peruana segin sexo (2016).
Tomado de http:// https://www.cia.gov/library/publications

El futbol es una disciplina que mueve pasiones, aln mas que otros deportes como el
voley y el atletismo. Al respecto, un estudio realizado por investigadores de ESAN, Zapater,
et al (2011) indico6 que “el futbol es un sentimiento que une a la mayoria y ello se ve reflejado
en la variedad de sus clubes. Lo que divide el futbol es la tradicion familiar”

En esa misma linea, Carrillo (2017), sefialé que el futbol es el deporte por excelencia
que une a los peruanos, no distingue clases sociales, es tan importante que existen cinco
periddicos especializados en futbol, ocupa redes sociales como Facebook, Twitter, las
personas viven y sufren los partidos de futbol locales e internacionales (Carrillo, 10 de
febrero del 2017).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

D"Alessio (2015), refirié que las fuerzas tecnologicas y cientificas se caracterizan por

la velocidad del cambio, la innovacion cientifica permanente, el progreso tecnologico y la
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difusion del conocimiento, todas ellas coadyuvan a una necesidad bésica de adaptacion y
evolucion. Constituyen una fuerza poderosa por su influencia en el entorno
cuantificablemente importante, pueden generar barreras de entrada de nuevos competidores,
brindar mecanismos que aceleren el crecimiento de la industria y promueven espacios de
ventajas competitivas para la organizacion frente a los competidores.

La Figura 13 muestra el nivel de competitividad global del Perd, en ella se puede
observar que el pais muestra una buena performance en infraestructura, entorno
macroecondmico, salud y educacién primaria en comparacion al resto de paises de América
Latina, un manejo promedio en sectores como la educacion superior, capacitacion, tamafio de
mercado y desarrollo de mercado financiero, por ultimo, tiene oportunidades de mejora en

pilares como innovacion y sofisticacion de negocios.
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Figura 13.Ranking competitividad del Perl 2016-2017.
Tomado de Reporte Global de Informacion Tecnologica 2016.

Dentro de los principales problemas para hacer negocios el Foro Economico Global

sefiala como relevantes en términos negativos, ineficiente aparato gubernamental, alta
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regulacion laboral y la corrupcion. Los menos problematicos son inflacion, inestabilidad de
gobierno y salud publica.

El uso del internet y las redes sociales han facilitado las comunicaciones a nivel
global, ello también ha influido en la industria del deporte donde los miles de aficionados de
las principales disciplinas deportivas como el fatbol, véley y atletismo expresan sus
sentimientos a través sobretodo de las redes sociales como son Facebook, Instagram y
Twitter. En la Figura 14 se muestra la facturacion de los principales clubes deportivos en
Europa

Internet y las redes sociales generaron nuevas formas de comunicar y mantener el
interés del aficionado al futbol, voley, tenis, basquetbol etc., hecho que es muy bien
aprovechado por los clubes profesionales de futbol en el extranjero como se pueden ver en la
figura 12. Al respecto Deloitte present6 un informe de los principales ingresos de los clubes
de fatbol europeos, en ella destacan Real Madrid con 577 millones de euros al afio, Club
Barcelona con 560.80 millones de euros y en tercer lugar, Manchester United con 519.50

millones de euros entre el 2014 y 2015. (Figura 14).
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Figura 14.Ingresos de los Clubes Deportivos del Futbol Europeo 2014 — 2015.
Adaptado de https://www2.deloitte.com/cr/es/pages/consumerusiness/articles/deloittefootball
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La conectividad a través de la internet, una herramienta muy usada por los clubes de
futbol profesional en el extranjero, ello permite generar lealtad entre los aficionados del
fatbol. En Perd, los clubes més populares y con mayor nimero de seguidores son el club
Alianza Lima, el club Universitario de Deportes con 2.94 millones y Sporting Cristal con un
millén de seguidores ver Tabla 8. Los clubes han empezado a usar otros medios como las
aplicaciones a través de sistemas Android para comunicarse con sus simpatizantes.

Tabla 8

Seguidores de los Clubes Peruanos por Redes Sociales Julio 2016

Clubes Deportivos Perl Aficionados Facebook Aficionados Twitter
Alianza Lima 3,516,324 99,900
Universitario 2,948,327 500,000
Sporting Cristal 1,000,541 62,300
Juan Aurich 258,172 3,558
uTC 134,110 1,207
Real Garcilaso 116,636 18,100
Melgar 47,807 2,978
Municipal 34,520 6,448
San Martin 32,980 19,500
César Vallejo 28,257 18,300
Unién Comercio 20,359 -

Sport Huancayo 10,852 1,490
Ayacucho FC 9,279 2,548
Comerciantes Unidos 8,300 2,137
Alianza Atlético 2,332 4,326
La Bocana 25,301 1,270

Nota: Fans de los Equipos Peruanos en Redes Sociales. Depor.com. Tomado de
http://depor.com/fatbolperuano/descentralizado/descentralizado23137

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Las fuerzas ecoldgicas y ambientales son importantes para los diferentes stakeholders,
por sus implicancias en el accionar de las industrias en las generaciones futuras, aspectos
como la responsabilidad social y la preservacion del medio ambiente contribuiran a mejorar
la sociedad donde viven las personas. Ello hace que las industrias evallen sus decisiones de
aspectos operacionales, legales, comerciales, de marca, y de las comunidades donde operan a

fin de identificar oportunidades y amenazas para la organizacién. (D" Alessio, 2015).
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El Per( es un pais expuesto a fenémenos climatolégicos como las sequias, lluvias
torrenciales y movimientos sismicos. EI fendmeno del Nifio, que ocurre cada 2 o 10 afios,
principalmente en los meses de diciembre a marzo, es un cambio en el sistema del océano y
la atmosfera del Océano Pacifico, lo que provoca sequias en algunas regiones o desbordes y
huaicos en zonas de la sierra, afectando por ende los cultivos y el comercio en los diferentes
rubros como calzado, ropas, alimentos, entre otros (Senamhi, enero 2017).

Otro factor a considerar son las migraciones de las zonas rurales a las ciudades y que
generan un impacto en la actividad econémica y social tales como la mejora de las
condiciones de vida, acceso a servicios basicos como son educacion y salud de los
pobladores. En el Peru la tendencia es creciente de tal modo que desde el afio 2007 al 2015 el
porcentaje de habitantes en las ciudades pasé de 75.9% a 76.7% mientras que la poblacion

censada rural fue de 24.1% y 23.3% respectivamente para dichos afios (ver Figura 15).
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Figura 15.Poblacion Urbana y Rural segin censos Nacionales 1940-2015.
Adaptado de INEI, Censo de poblacion y ranking

En el mismo estudio del Instituto Peruano del Deporte (IPD) y la colaboracion de la
Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM) realizadas el 2015 muestra el
predominio de la poblacion en las zonas costeras en relacion a la sierra y selva tal como se
puede ver en la Figura 16. Para el afio 2007 el Peru estuvo estructurado con el 54.6%, 32% y

13.4% de la poblacion en las zonas Costa, Sierra y Selva respectivamente, concentrandose en
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las ciudades de Lima, Chimbote, Trujillo, Chiclayo, y en el sur, eligen las ciudades de
Arequipa, Ica, Moquegua y Tacna. El flujo de migratorio trajo repercusiones positivas en las
condiciones de vida de la poblacion y el comercio y produccion interna de las ciudades

favorecidas con el incremento de las industrias y comercio (IPD, marzo 2015).
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Figura 16.Poblacion Censada por Region Natural 1940-2015
Fuente: Instituto Peruano del Deporte (IPD) Adaptado de: Plan estratégico del IPD 2016.

3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La matriz MEFE detalla una lista de oportunidades y amenazas externas, esta
informacion es basica, la cual permitira guiarnos hacia la mejor utilizacion oportunidades y
evitar las amenazas. Asimismo, recoge informacién sustancial e importante del analisis
PESTE en los social, cultural, demografico, ambiental, politico gubernamental, juridico,
tecnoldgico y competitivo de la industria, resumidas en los factores determinantes MEFE
(D" Alessio, 2015).

La matriz MEFE de la industria del Deporte en el Pert considera 11 factores
determinantes de éxito, de los cuales seis corresponden a las oportunidades en el sector y
cinco factores que determinan las amenazas. El puntaje final obtenido, fue de 2.03 lo que
muestra un bajo nivel de aprovechamiento de las oportunidades del sector, poca
neutralizacion de las amenazas del mismo, por tanto una industria débil internamente. Dentro

de las oportunidades se ha considerado: (a) acelerado crecimiento de la industria del deporte
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mundial, (b) incremento en la aplicacién de estrategias relacionadas al marketing deportivo
(c) incremento del valor en la transferencia de jugadores y el mercado de pases, (d)
incremento del numero de aficionados asistentes a los eventos deportivos en el mundo, (e)
creciente intereés de inversionistas privados en la adquisicion y participacion en
organizaciones deportivas, (f) creciente venta de derechos televisivos.

Para el caso de las amenazas se obtuvieron los siguientes factores: (a) dependencia de
entrenadores externos, (b) inseguridad ciudadana, (c) alto nivel competitivo de la industria
deporte en nivel sudamericano, (d) poca difusion de los eventos deportivos por medios
comunicacion masivos, (e) creciente interés de los jovenes por los videojuegos a las cuales se
les dio un ponderado y valoracion respectiva (Ver la Tabla 9).

Tabla 9

Matriz MEFE de la Industria del Deporte en el Per(

Factores determinantes del éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades

1  Acelerado crecimiento de la industria del deporte mundial 0.12 3 0.36

2 Incremgnto enla _apllcacmn de estrategias relacionadas al 0.12 2 0.24
marketing deportivo

3 Incremento del valor de la compra venta de jugadores y el 0.10 2 0.20

mercado de pases

4 Increm_ento del nimero de aficionados asistentes a los eventos 0.10 2 0.20
deportivos en el mundo

Creciente interés de inversionistas privados en la adquisicién y

5 L X . 0.10 2 0.20
participacion en organizaciones deportivas
6  Creciente venta de derechos televisivos 0.08 3 0.24
0.62 1.44
Amenazas
1  Dependencia de entrenadores externos 0.07 2 0.14
2 Inseguridad ciudadana 0.08 2 0.16
3 Alto n|v<_el competitivo de la industria deporte en nivel 0.09 1 0.09
sudamericano
4 Pocq difusion de los eventos deportivos por medios comunicacion 0.08 1 0.08
masivos
5  Creciente interés de los jovenes por los videojuegos 0.06 2 0.12
0.38 0.59
Total 1.00 2.03
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3.5. La Industria del Deporte y sus Competidores

En este punto se baso el andlisis en el modelo de las cinco fuerzas de Porter para
poder determinar la estructura y atractividad de la industria, para lo cual se identifico los
competidores actuales, competidores potenciales, el poder de negociacion de los compradores
y proveedores, y, por ultimo, conocer la fuerza de los productos sustitutos que pudieran
afectar a la industria (D" Alessio, 2015).

La industria del deporte en el Per( se caracteriza por ser una industria incipiente, y
variada, su nivel de complejidad esta basicamente referido a las dimensiones de la industria,
reflejadas en los encadenamientos hacia atras y hacia delante de la industria manifestada en la

industria del vestido, indumentaria deportiva, restaurantes, turismo, etc.
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Figura 17.Rivalidad en la industria del deporte.
Nota: los datos extraidos estan basados en el andlisis de Porter de la demanda.

En el Peru la facturacion total de la industria deportiva es de 450 millones de soles al
afio, considerando al futbol, el véley y el atletismo. Segin Urrunaga, sélo el fatbol
profesional factura S/240 millones, el presupuesto asignado que tiene el voley es de S/46

millones, (Urrunaga, RPP, 18 de mayo 2016). De estos ingresos la mitad corresponden a
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ingresos provenientes por sponsors, patrocinios y derechos de transmision. La industria del
deporte esta creciendo en forma acelerada en los ultimos afios, “El sector tiene un valor de
entre 350.000 y 450.000 millones de euros, entre infraestructuras, bienes deportivos, licencias
y eventos, aunque la facturacion anual del negocio es de entre 45.000 y 50.000 millones de
euros. El fatbol tiene unos ingresos anuales de mas del 40% del total (20.000 millones
anuales). Casi tanto como lo que factura la suma de los deportes tipicos de Estados Unidos
(Mateo, Economia Digital, 2012). Si observamos a otros paises como Espafia, donde sélo el
club mas importante de futbol europeo como el Real Madrid facturé 577 millones de euros o
su equivalente en soles, 2008 millones de soles, durante el 2014 y 2015 (Deloitte, enero
2016).

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Entre los proveedores de la industria del deporte en el Per( se tienen: (a) implementos
deportivos, (b) profesionales técnicos que brindan apoyo al sector, (c) sector construccién, (d)
centros de salud especializados en deporte, (e) nutricionistas, (f) proveedores de alimentos
especializados para deportistas, (g) suministros de articulos de limpieza, muebles, (h)
servicios publicos como luz y agua.

La industria del deporte esta en crecimiento, tiene como principales proveedores a la
industria de los articulos deportivos, ropa deportiva, equipos, salud y calzado deportivo,
indumentaria en general. Cada afio esta industria va mejorando e innovando sus articulos en
beneficio de sus clientes, adecuando o facilitando los equipos a las exigencias del mercado.
Por la misma presion del mercado, las industrias de los articulos deportivos invierten en
investigacion y desarrollo para la creacion de equipamiento mas eficaz y asequible para los
atletas y deportistas en funcion a la disciplina deportiva a realizar y el tipo de exigencia que

ella requiera las que se reflejan en la Tabla 10.
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Esta industria se diferencia del resto por el constante cambio, lo que no permite la

acumulacion de stock, sino solo lo requerido por las preferencias del momento de los

consumidores (deportistas y publico en general). “Desde una perspectiva econdmica, es un

producto ambivalente en un doble sentido: como bien de consumo (los participantes y

espectadores son sus destinatarios finales) y bien intermedio (los fabricantes lo utilizan para

la elaboracion de otros productos), por un lado, y como bien publico y privado, por otro”

(Pedrosa, & Salvador, 2003, p.65).

Los fabricantes de articulos deportivos en el mundo son muchos, ellos utilizan los

medios de comunicaron para transmitir y colocar sus productos a través de los deportistas. El

deporte también trae consigo, la inversién en tiempo y dinero tanto del agente consumidor

como del agente participante, que son reflejados en la asistencia a los estadios y la utilizacién

de medios de transporte.

Tabla 10

Productos y Accesorios Deportivos

Oportunidades

Equipamiento

Prestacion de

Productos

deportivas deportivo servicios complementarios
Instalaciones Aparatos Aprendizaje de la Espectaculos
deportivas disciplina deportiva  deportivos
Infraestructura Ropa Entrenamiento Informacion sobre
los sucesos
deportivos
Entornos deportivos  Accesorios Promocion de Publicidad y
talentos patrocinio
Organizacion Alimentacion Asesoramiento en Seguros

Material informatico
y otros medios
auxiliares

materia deportivos
Asistencia

Manifestaciones

Loterias y apuestas

Productos no
comerciales: salud,
sentimiento de
identidad nacional,
deporte como medio
de socializacion

Tomado de El impacto del deporte en la economia: problemas de medicion por Pedrosa y Salvador, 2003.
Revista asturiana de economia, 26, p.65.
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Por otro lado, los problemas de gestion, falta de vision de parte de los dirigentes del
deporte peruano y las competiciones de bajo nivel no favorecen al desarrollo de la industria.
Existen empresas como Telefénica, Claro, Coca Cola y Backus que estan impulsando el
sector, pero aun no es suficiente. Hay que tomar en cuenta que, con adecuado sistema de
gestion y objetivos claros, se puede desarrollar una industria muy atractiva que genere
ingresos y fuentes de trabajo para los peruanos.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

La industria del deporte peruano tiene como principales compradores: (a) aficionados
del deporte peruano, (b) seguidores del deporte peruano, (c) la asociacion de radio y
television y (d) los auspiciadores y patrocinadores.

Se debe sefialar que el grupo de aficionados y simpatizantes consumen los servicios
de entretenimiento generado por la industria del deporte de manera indirecta, tal como radio,
television y redes sociales, solo el 19% de los ingresos del fatbol provienen de la taquilla
(Zapater, Cuervo, Meza, Vargas, Velasquez y Zufiga, 2011).

Finalmente, el poder de negociacion de los compradores es bajo, relacionado al
mercado de consumo (ingresos). Se observa que a pesar que existe las afiliaciones a los
clubes deportivos, el proceso no es organizado y la asistencia a los estadios durante las
competiciones es cada vez menor, en parte por las barras bravas que afectan sobre todo el
fatbol y la inseguridad que se percibe en los eventos deportivos.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Se considera la amenaza de sustitutos en la industria del deporte a las actividades que
demandan las personas en su tiempo de ocio y esparcimiento. Garcia y Rodriguez (2003)
argumentaron, “que hay bienes sustitutivos que pueden influir en el deporte, estas son
actividades del ocio como lo es el cine o el teatro que influyen en la asistencia de

espectadores a los eventos deportivos”. Por otro lado, en las actividades del ocio también se
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mencionaron otras actividades sustitutas de la industria deporte, al respecto Reverter y Plaza
(2011) argumentaron “que dentro del mercado del ocio se engloban infinidad de empresas
bajo distintos modelos de negocio como: hoteles, centros de Fitness & Wellness, parques
temaéticos, complejos turisticos, entre otros, con el claro objetivo de una adecuada
satisfaccion del tiempo de ocio de la sociedad” en ese mismo sentido Olivera (2006)
argumento “que hay un aumento del nimero de practicantes que alternan o sustituyen la
practica deportiva con otras actividades corporales de caracter ludico, estético, que no
pertenecen al &mbito del deporte: gimnasias de mantenimiento, musculacion jooging, aerobic,
juegos de rol, entre otras actividades.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Las amenazas de nuevos entrantes son aquellas que proveen similar oferta a los
competidores existentes y que pueden ser: (a) el desarrollo de nuevos video juegos que capten
la atencion de la nifiez y de la juventud, (b) la creacion y construccion de nuevos parques
tematicos que capten la atencidn del publico de diferentes edades, repercutiendo en el nivel
de asistencia en los espectaculos deportivos. Por otro lado, existe una amenaza de nuevos
competidores a través de la difusion por medios de comunicacion de actividades deportivas
internacionales, al respecto Feller (2006) argument6 “que hay penetracion de otras ligas
deportivas internacionales a través de medios de comunicacién como TV por cable, radio y
otros, que podria captar mayor audiencia que los torneos locales. Tambien considerd otra
amenaza al desarrollo y profesionalizacion de otros deportes menos masivos.”.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La Industria del Deporte, constituye una industria altamente rentable en el mundo, es
dinamica y competitiva, las mismas que se encuentra relacionadas entre si, responden a la

necesidad de permanencia en el mercado, en razon de que las oportunidades en el mercado
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del deporte, son escasas y altamente selectivas debido a las caracteristicas de las grandes
marcas y sponsor que auspician los eventos deportivos de mayor competitividad.

A nivel Latinoamericano se realizan torneos de fatbol, véley y atletismo donde los
principales paises competidores de la industria son Brasil y Argentina, en tal sentido, en la
ultima Copa Mundial del Futbol realizado en Brasil 2014, estos dos paises obtuvieron
posesiones destacadas ocupando la cuarta y segunda posicion respectivamente.

A nivel regional, existen los siguientes eventos de competicion internacional donde
participa el Pert y son: (a) Los Juegos Panamericanos, (b) Los Juegos Sudamericanos, Yy, ()
Los Juegos Bolivarianos. Los Juegos Panamericanos son una version continental de los
Juegos Olimpicos, en Toronto 2015, el Per( obtuvo cuatro medallas de oro en las disciplinas
de maraton, fosa olimpica, esqui acuatico y karate, y tres medallas de plata por las disciplinas
de squash, lucha libre y maraton.

Los Juegos Sudamericanos se realizan cada cuatro afios y son eventos multideportivos
juveniles de 14 a 17 afios, en ella participan los paises de América del Sur. En los ultimos
Juegos Sudamericanos de Medellin 2016, el Pert logré una medalla de oro en natacidon, 400
metros libres, una medalla de plata en atletismo y dos de bronce en 800 metros planos.

Por otro lado, a nivel de la CONMEBOL, los eventos deportivos mas significativos
son: (a) la Copa América, (b) Conmebol Libertadores, (c) Sudamericano Masculino Sub 20 y
(d) la Copa Libertadores Sub 20.

Dentro de los paises con mayor nivel competitivo en la industria del deporte se
considera a Brasil, sexto pais méas poblado del mundo con 205, 823,665 millones de
habitantes a julio del 2016, es predominantemente joven donde 83.06% esta por debajo de los
54 afios, la edad media es de 31.6 afios. EI PBI durante el 2016 fue de 3,135 billones de

dolares y con ello muestra una tendencia decreciente en los ultimos dos afios, -3.8% para el

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




54

afio 2015 y -3.3% para el 2016. El indice de inflacion es un tema a observar, 8.6% al cierre
del 2016 (CIA, 2016).

En Brasil destacan cuatro equipos de futbol tales como el Corinthians, Cruzeiro,
Flamengo y Fluminense, todas ellas tienen participacion destacada a nivel local e
internacional. El Corinthians con once titulos, nueve nacionales y dos internacionales,
Cruzeiro por su parte ha ganado 13 titulos, seis nacionales y siete internacionales. Por otro
lado, otro de los deportes preferidos de los brasilefios es el véley, en el Mundial del Voleibol
2016, Brasil ocupé el segundo lugar y el primer lugar lo obtuvo Serbia.

Argentina es otro de los paises que se ha considerado como un pais competitivo en la
industria del deporte. Argentina, obtuvo cuatro medallas en Rio 2016 y 67 medallas en los
Juegos Panamericanos de Toronto 2015. Argentina es uno de los paises méas extensos del
mundo, tiene un area de 2,780,400 km2 y ocupa el puesto octavo a nivel global. Por otro
lado, el ritmo de crecimiento de la poblacion es lento debido a que la tasa de natalidad ha
disminuido en comparacion a los demas paises de América Latina. Para el 2016 el nimero
total de habitantes fue de 43,886,748, de los cuales el 79.39% corresponden a personas
menores de 54 afios de edad, asimismo la edad promedio es de 31.5 afios lo que le coloca en
el puesto 105 a nivel global. (CIA, 2016)

Sobre la economia, el PBI de Argentina disminuyé en 1.8% respecto al afio 2015 con
lo que registro un PBI de 879.4 billones de dolares para el 2016, ello debido a la
desaceleracion del sector construccion y el impacto de la crisis en Brasil. (Infobae, 22
septiembre 2016)

Otro dato relevante de Argentina es que el gasto en salud corresponde al 4.8% del PBI
(2014) y con ello ocupa el puesto 52 en el mundo. Al igual que otros paises de la region,
presenta un déficit de atencion sanitario, de tal modo que existen 3.86 medicos y 4.7 camas

por cada 1000 habitantes. Dentro de los acuerdos comerciales de Argentina se puede
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mencionar que es miembro de la Organizacion Mundial del Comercio desde 1995 y Mercosur

a partir del 1991, ha celebrado acuerdos con Chile, Per( y otros paises (ver figura 18).

Male Argentina - 2016 Female

2 16 12 08 04 0 0 04 08 12 16 2

Population (in millions) Age Group Population (in millions)

Figura 18.Poblacion de Argentina por Edad y Sexo al 2016
Tomado de https://www.cia.gov/library/publications/resources

3.6. La Industria del Deporte y sus Referentes

Los referentes de la industria del deporte son todos aquellos paises donde el negocio
del deporte alcanzé indicadores sobresalientes, tales como una importante contribucion al
Producto Bruto Interno (PBI), margenes de rentabilidad atractivos para los competidores
actuales y potenciales, y, por ultimo, ser generador de puestos de trabajo formal, todo ello
aunado al mayor indice de competitividad. En este sentido los referentes del deporte peruano
son Esparia e Inglaterra.

Esparfia es uno de los paises donde la industria del deporte y particularmente el futbol
representa una importante contribucion al PBI, de tal modo que segln un reporte de Deloitte
a enero del 2016 reveld que dos de sus principales clubes deportivos de futbol generaron
ingresos por 1137.80 millones de euros durante el 2014 y 2015, ingresos que superaron al
Manchester (519.5 millones de euros) y al Bayern Munich que facturd 474 millones de euros

durante las mismas fechas. (Deloitte, january 2016)
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Para el caso del voley, en Espafia se registra un bajo interés de parte del publico hacia
esta disciplina frente a lo recibido por el futbol, no se registran logros internacionales que
destacar, caso similar ocurre con el atletismo. Sin embargo, constituye un importante
referente deportivo por el desarrollo empresarial logrado en la industria del deporte,
actualmente cuenta con centros de alto rendimiento, donde hay una participacion estatal en la
formacion del deportista, pero también hay inversion privada haciendo de esta industria
altamente rentable y atractiva para otras ligas y organizaciones deportivas que buscan imitar
su modelo.

Inglaterra constituye otro referente del deporte a nivel mundial, la seleccion de fatbol
es la mas antigua, se afilié a la FIFA en el afio 1905, ha obtenido logros destacados entre
ellas, campedn mundial en Inglaterra 1966, cuarto lugar en Italia 1990, sexto lugar en Corea
del Sury Japdén 2002. En la Eurocopa quedo en cuartos de final en Polonia y Ucrania 2012 vy,
en octavos de final en Francia 2016. Este pais, es otro de los que tiene altamente desarrollado
su industria gracias a la participacion de la empresa privada.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores de la industria y conocer las principales fortalezas y
debilidades, asimismo ayuda a comparar la situacion de la industria respecto a sus
competidores asociados. (D" Alessio, 2015).

Para el caso de la industria del deporte peruano se ha considerado que los principales
competidores son Brasil y Argentina, paises elegidos por sus importantes logros en las
ultimas competiciones. Entre los principales factores claves de exito de la Industria
analizados por Porter en la industria se considera lo siguiente (D’Alessio, 2015):

e Infraestructura deportiva y logistica de alto nivel competitivo.

e Intensidad de competencia entre empresas.
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e Posicionamiento de mercado y poder de marca.

e Dependencia de deportistas y entrenadores de alta calidad, escasos.
e Grado de sustitucion del producto.

e Poder de negociacion de los consumidores.

Los cuales se consideraron para identificar los seis factores claves de éxito en la
industria del deporte los cuales son: (a) desarrollado nivel de infraestructura deportiva y
logistica, (b) alta rivalidad de competidores en la industria del deporte, (C) posicionamiento de
mercado y poder de marca, (d) alto nivel de eficiencia en la administracién de recursos, Yy por
altimo, (f) nivel de exigencia de los asistentes a los espectaculos deportivos.

La Matriz de Perfil Competitivo ha permitido identificar las oportunidades de mejora
de la industria del deporte en el Pert que harian que éste se desarrolle y logre resultados
esperados encaminados a la vision que se tiene del sector (Ver Tabla 11).

Tabla 11

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Factores clave de éxito Industria Industria Industria Deporte
Deporte Deporte Brasil Argentina
Peso Pert]
eru
Valor Pond Valor Pond Valor Pond
1 Infraestructura deportiva y logistica  0.20 2 0.4 3 0.6 3 0.6
Alta competitividad en la industria del
2 deporte 020 1 0.2 3 0.6 3 0.6
3 Posicionamiento de mercado y poder 010 3 03 4 04 4 0.4
de marca
Dependencia de la calidad de
4 deportistas y entrenadores de alto 015 1 015 3 0.45 4 0.6

nivel
Alto nivel de eficiencia en la

5 L e 010 1 0.1 3 0.3 3 0.3
administracion de recursos

6 Nivel de exigencia de Ic_>s asistencia a 025 2 05 4 1 3 075
los espectaculos deportivos
Total 1.00 1.65 3.35 3.25

Matriz Perfil Referencial (MPR). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales referentes de la industria a nivel mundial y conocer las principales

fortalezas y debilidades. (D" Alessio, 2015).
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La matriz de perfil referencial para el caso de la industria del deporte esta conformada
por los paises més representativos como son Espafia e Inglaterra, estos paises son potencias
deportivas (Ver tabla 12), cuentan con buena infraestructura. A nivel mundial estos dos
paises tienen los clubes més representativos. En Espafia el negocio del deporte mueve més de
8,000 millones de euros casi al igual que Inglaterra, donde la eficiencia, competitividad,
marketing y manejo de marca son las caracteristicas principales de éxito (Mateo, 10
diciembre 2012).

Tabla 12

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Factores clave de éxito Industria Industria Industria
Deporte Peri  Deporte Deporte
Peso Espafia Inglaterra

Valor Pond Valor Pond Valor Pond

1 Infraestructura deportiva y logistica 0.20 2 0.4 4 0.80 4 0.80

2 Alta competitividad en la industria del deporte 0.20 1 0.2 4 0.80 4 0.80

Posicionamiento de mercado y poder de
marca

0.10 3 0.3 4 0.40 4 0.40

Dependencia de la calidad de deportistas y

entrenadores de alto nivel 0.15 1 0.15 3 0.45 & 0.60

Alto nivel de eficiencia en la administracion
S de recursos 0.10 1 0.1 4 0.40 4 0.40

Nivel de exigencia de los asistencia a los
espectaculos deportivos

Total 1.00 1.65 3.85 4.00

0.25 2 0.5 4 1.00 4 1.00

3.8. Conclusiones

El andlisis del entorno externo ha permitido identificar los factores clave que
determinan el desarrollo y competitividad de la industria del deporte, y que pueden ser
analizados e incorporados como parte de las estrategias para desarrollarla y orientarla hacia la
consecucion de la vision al 2027. El entorno competitivo de la industria del deporte ha sido
dividida en dos partes, por un lado, los paises de la region que han destacado por su gestion

en la industria del deporte, entre ellos el fatbol tales como Brasil y Argentina, por otro lado,
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un grupo de paises a nivel global referentes de la industria que se debe observar por la
aplicacion de buenas practicas en pro del desarrollo del sector y por la magnitud del mercado
que mueven, estas son, Espafia, Inglaterra reconocidos por ser poseedoras de un modelo de
desarrollo exitoso en la industria del deporte.

Dentro de los factores claves para el desarrollo de la industria del deporte se
encontraron la infraestructura deportiva que retina condiciones para la préactica 'y
entrenamiento de los jugadores, otro elemento clave, la ubicacion geografica, contar con
personal técnico y profesional comprometido y con experiencia en el sector, sin descuidar la
formacion de canteras, para contar con una oferta de jugadores con un buen nivel técnico y de
proyeccion internacional. Otro factor importante constituye el sector empresarial interesado
en el deporte que invierta en él, aunada la gestion empresarial del sector, el uso de
tecnologias como una forma de acercarse al aficionado. EIl recurso humano es otro elemento
clave para el desarrollo de la industria del deporte, es vital, desarrollar el talento de los
jugadores con disciplina y motivacién. Por ultimo, se debe tomar en cuenta, el poder de
marca, la venta de jugadores y una activa participacion de los aficionados y seguidores de las
principales disciplinas deportivas.

El desarrollo de las matrices MEFE, MPC y MPR sirvieron para identificar las
oportunidades y amenazas, asi mismo, conocer su comportamiento a nivel global. Desarrollar
la industria no deberia ser ajeno y distante, contamos con una poblacion primordialmente
joven que se puede aprovechar, es importante que los entes autdbnomos como las federaciones
de futbol, voley y atletismo, realicen cambios en la gestion deportiva a fin de desarrollar el
sector. Por ultimo, la participacion del sector empresarial es vital, la industria del deporte es
un mercado en crecimiento, con posibilidades de redituar interesantes margenes de utilidad y

ser un generador de puestos de trabajo e ingresos, dentro y fuera del pais.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

El objetivo de la administracion es aumentar la productividad como vehiculo para
incrementar las posibilidades de competir con éxito en el sector o subsector industrial y en los
diferentes mercados globales. Mientras que la gerencia es la encargada de manejar los
aspectos no solo operacionales, sino también estratégicos. Asimismo, debe manejar las crisis
y asegurar la viabilidad mediante la asignacion inteligente de recursos hacia las demas areas
funcionales, dirigidos al cumplimiento de la mision de la organizacion (D" Alessio, 2015).

Segun el articulo 6° de la Ley 28036, Ley de Promocion y Desarrollo del Deporte de
2003, modificado por Ley 29544; sefiala que el Sistema Deportivo Nacional (SISDEN) es el
conjunto de organismos publicos y privados, estructurados e integrados funcionalmente que
articulan y promueven el desarrollo del deporte en general a nivel nacional, regional y local.
Son sus integrantes los siguientes organismos:

El Instituto Peruano del Deporte.

El Comité Olimpico Peruano.

Los gobiernos regionales a través de los consejos regionales del deporte

Los gobiernos locales

Las organizaciones deportivas publicas, privadas y comunales

Las universidades

Los institutos superiores

Las Fuerzas Armadas

La Policia Nacional del Peru

Las instituciones educativas

Los centros laborales
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Las comunidades campesinas y nativas

Los colegios profesionales del Peru.

Por otro lado, segtn el articulo 37 de la Ley N° 28036, Ley de Promocion y
Desarrollo del Deporte, modificado por Ley N° 29544, son organizaciones deportivas Las
universidades, institutos superiores, escuelas de las Fuerzas Armadas, Escuela de la Policia
Nacional del Perd, las instituciones de las Fuerzas Armadas y de la Policia Nacional del Peru,
las instituciones educativas publicas o privadas, la personas juridicas, constituidas conforme a
cualquiera de las modalidades establecidas en la Ley General de Sociedades, con arreglo a lo
dispuesto en la Ley, las asociaciones deportivas comunales autogestionarias, los clubes
deportivos, las ligas deportivas distritales, provinciales, departamentales o regionales, las
federaciones deportivas, y otras que se sefiale por ley. Todas ellas, tienen por finalidad
promover y desarrollar la practica de una o méas disciplinas deportivas, con excepcion de las
Federaciones Deportivas, que son organismos rectores de cada disciplina deportiva a nivel
nacional, en sus distintas categorias y niveles del deporte afiliado de alto rendimiento.
Asimismo, se sefial6 que el Instituto Peruano del Deporte (IPD), es el ente rector del Sistema
Deportivo Nacional (SISDEN), y tiene como una de sus funciones la de formular, planificar,
dirigir y fiscalizar en el &mbito nacional, la implementacion y desarrollo de la politica del
deporte en general y su cumplimiento, en el marco de las normas legales vigentes (Politica
Nacional del Deporte PND, 2015).

El conocer la estructura de una organizacion resulta relevante debido a su relacion con
el funcionamiento de la organizacion, es decir una estructura apropiada proporciona lineas de
autoridad claras, una correcta distribucion de las responsabilidades, ademas de una
diferenciacion e integracion que resulten eficaces para la consecucion de las metas de la
organizacion. (Gomez, 2007). Sin embargo, en la actualidad el SISDEN es un sistema

desarticulado, carente de vision y estrategias de largo plazo. De igual manera existe evidencia
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del bajo nivel competitivo en la mayoria de deportes a nivel internacional, de una incipiente
cultura, asi como de una debilidad institucional en la mayoria de organizaciones que integran
el sistema deportivo nacional.

Pedrosa y Salvador (2003) argumentaron, que los establecimientos e instituciones
deportivas son quienes responden a las necesidades del mercado con la generacién de eventos
deportivos; y que en los Gltimos afios el deporte se ha convertido en uno de los fendmenos
sociales con més arraigo, con capacidad de movilizacion y convocatoria, ha adquirido mayor
protagonismo en el desarrollo de la economia de mercado de las sociedades modernas, como
consecuencia de los productos accesorios que suministran, los capitales que mueven sus
departamentos, las inversiones de sus instalaciones, sus recursos de marketing y publicidad
que generan sus espectaculos, alcanzan intensa presencia en la vida cotidiana de los
ciudadanos a través de los medios de comunicacion (Ver figura 19)

En el caso del deporte peruano, la mayoria de las disciplinas desarrolla sus actividades
con aporte econdmico del estado a través de las federaciones deportivas que estan afiliadas al
IPD y con ello al presupuesto que asigna el estado. Sin embargo, hay disciplinas que se
desarrollan en el plano econémico alineado a las tendencias que produce sus eventos y/o
espectaculos como el fatbol y en menor proporcion el voley, el atletismo, el surfy
automovilismo. Los ingresos mas importantes son por la venta de derechos televisivos,
auspicios y patrocinios. En el caso del futbol y voley también se generan ingresos por la
taquilla de la asistencia a eventos deportivos. Flores argumenta que el Per( es un pais amante
del futbol local e internacional ya que de un 100% de noticias respecto al deporte 80% son
dedicadas al fatbol, 15% que se reparte entre el voley, automovilismo y el surf, y 5% de otros
deportes que no generan interés suficiente a las marcas para querer invertir en sus deportistas.

(Flores, 10 de agosto del 2016).
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Pese a ello el fatbol muestra un débil desarrollo debido a la ineficiente gestion de sus

dirigentes deportivos, que generaron deudas en los clubes méas importantes, sin embargo, la

Federacion Peruana de Futbol viene implementando un sistema de licencias de la FIFA, por

el cual se exige a los clubes profesionales, un orden financiero. (Ackermann, G. p 10 junio

2016).
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Figura 19. Estructura y Flujos generados por las actividades deportivas
Adaptado de El impacto del deporte en la economia: problemas de medicién por Pedrosa y
Salvador, 2003. Revista austuriana de economia, 26, p.67

4.1.2. Marketing y ventas (M)

En el presente acapite, se analiza la explotacion del manejo de la organizacion en

relaciéon con sus mercados, como vende y cudl es el nivel de satisfaccion de sus clientes y

consumidores. El marketing es responsable de las decisiones relacionadas con el producto,

comunicacion, distribucién y precio, asi como del uso de herramientas de investigacion y

segmentacion de mercados y posicionamiento de productos (D”Alessio, 2015).
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La demanda de la industria del deporte, traté de responder a la necesidad del
espectador. Empresas, clubes y medios de comunicacion se han ocupado de la difusién de los
espectaculos deportivos. Por tanto, la practica de un deporte o la celebracion de un evento
deportivo requieren toda una serie de servicios y equipamientos que son necesario cubrir,
generando flujos econémicos generadores de renta y empleo en el area geografica donde se
desarrolla (Pedrosa y Salvador, 2003). El deporte se ha convertido en un fendmeno social de
masas que involucra y relaciona a millones de personas en el mundo, constituyéndose en un
gran dinamizador de la economia al haberse convertido en un bien de consumo, ha generado
un mercado deportivo que abarca una serie muy diversa de actividades empresariales, como:
(@) el sector del turismo, (b) sector manufactura en fabricacion de bienes deportivos, (c)
sector construccion en infraestructura deportiva, y (d) servicios. EIl deporte genera empleos
directos a través de la contratacion de entrenadores, gestores, gerentes de empresas y

organizaciones deportivas (Plan Nacional del Deporte 2011-2030).

mDERECHO DE TV
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TAQUILLA

mOTROS INGRESOS

= [INGRESOS SEDES
TAQUILLA INTERNA

B TRANSFERENCIAS

mCUOTA ASOCIADOS

mREGALIAS

Figura 20. Distribucion de la Ingresos de la Proyectados por fuentes para el afio 2016
Tomado de http://gestion.pe/empresas/fatbolperuano2161094

Nota: el ingreso proyectado de los clubes deportivos a nivel nacional es de S/240 millones de
soles.
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Por otro lado, Garcia (2011) argumento “que los clubes de futbol peruano pueden
generar sus ingresos por taquilla, publicidad, derechos televisivos, venta de jugadores”, en
esa misma linea (Diario Gestion, mayo 2016) publico que la Asociacion Deportiva de Futbol
Profesional, proyectaba para el afio 2016 un crecimiento de 9.6% respecto al afio anterior,
principalmente por las regalias que la television paga por transmitir los partidos, el cual se
representa en la Figura 20, que indica que las principales fuentes de financiamiento son los
derechos televisados con 46%, seguido de la publicidad con 20% y taquillas con 14%.

En el afio 2015 las estadisticas de la Asociacion Deportiva de Futbol Profesional
(ADFP), mostraron que los ingresos de los clubes del futbol peruano alcanzaron los 219
millones de soles, siendo las principales fuentes de ingresos los de derechos de transmision

por television de 48%, publicidad 23%, taquilla 12%, como se muestra en la Figura 21.

= DERECHO DE
TRANSMISION

= PUBLICIDAD
GENERADO POR LOS
CLUBES

TAQUILLA
um EN SEDE DIV-MENORES

= VVARIOS CONCEPTOS

Figura 21. Distribucion de los ingresos para el afio 2015 segun fuente de ingresos.
Tomado de: http://gestion.pe/empresas/futbol2161094
Nota: los ingresos corresponden a los obtenidos que ascienden a 219 millones de soles.
El desarrollo comercial de los clubes deportivos en los ultimos ha sido poco,
comparado con los grandes ingresos que genera el futbol para los clubes a nivel mundial. A

pesar que desde los afios de 1990 al afio 2012 eran las grandes marcas quienes buscaban a los

clubes més populares para patrocinarlo, solo en los cuatro Gltimos afios algunos clubes como
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Universitario de Deportes, Alianza Lima, con las administraciones temporales han designado
gerentes de Marketing deportivo, sumandose a otros clubes como Sporting Cristal y Melgar.
Sin embargo, los demés equipos no cuentan con desarrollo comercial lo que reduce el nivel
de competitividad en la generacion de ingresos (Prialé, 20 de agosto 2015). En cuanto a los
demaés deportes no cuentan con profesionales que permitan gestionar el desarrollo comercial.
Sin embargo, algunos deportistas de alto nivel, cuentan con patrocinadores individuales como
es el caso de atletismo, como mencioné Carrillo, que para las olimpiadas de Rio 2016, de los
29 deportistas que envio el Pert solo 14 contaban con patrocinio (Patifio, 10 de agosto de
2016).

Los derechos de transmision de los eventos deportivos se han incrementado y son los
que mas ingresos generan. En el caso del futbol profesional y de la segunda division de
fatbol, existen un contrato a favor de Gol TV. Frecuencia Latina, televisora de sefal abierta,
aseguré por cinco afos la transmisién del torneo descentralizado por un monto de US$15
millones, lo que ha permitido sumar la oferta de difusion, que tiene este canal, debido a que
cuenta con los derechos para transmitir las olimpiadas, el voley, los juegos panamericanos
ademas de los derechos de la copa confederaciones y del Mundial de Rusia 2018 (EI
Comercio 11 04 2017).

Por otro lado, el valor de marca constituye una de los principales elementos
generadores de ingresos y valor en el sector, entendiéndose al valor de marca desde cuatro
perspectivas tales como “marketing para promover la participacion en programas de actividad
fisico-deportiva, marketing para promover la venta de otros productos a través del deporte
(patrocinio y promociones), marketing para promover la asistencia y la atencion prestada a
los espectaculos deportivos y marketing para promover la venta de productos asociados al
espectaculo deportivo” (citado en, Zapater, et al. p. 17, 2011). El valor de marca se refleja en

los triunfos deportivos, sin embargo, el mantener hinchas deportivos y aficionados en

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




67

momentos positivos y negativos hace que este valor de marca de potencie y desarrolle, a lo
que Carrillo asegurd que aun existe campo de accion para de desarrollo y potenciacion del
valor de marca en la industria del deporte (Salas, 18 de setiembre del 2015).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En esta seccidn se analizan la gestion de operaciones productivas en general, la
logistica integrada apropiada para el proceso operativo, y la infraestructura adecuada donde
se realizara el proceso. D" Alessio (2015), refirié que el &rea de operaciones es la encargada
de ejecutar los procesos para la produccion tanto de bienes como de servicios. Involucra las
funciones de la logistica, produccion mantenimiento y calidad.

La infraestructura deportiva recae bajo la administracion de entidades publicas,
entidades privadas y personas naturales, sin embargo, frente a la falta de comunicacién y
coordinacion con el IPD sobre temas de construccion, contraviniendo las normas del articulo
77° de la Ley N° 28036, lo que conlleva a que las construcciones no se ajusten a los
requerimientos técnicos deportivos minimos. Como parte de la infraestructura también se
considera la realizacion de actividades fisicas, recreativas y deportivas de caracter masivo a
las losas deportivas, instalaciones y espacios fisicos de los parques zonales, parques
infantiles, piscinas recreativas, etc. Al respecto se cuenta con limitada infraestructura que es
controlada y supervisada por las organizaciones deportivas peruanas. (Plan Anual del
Deporte, 2011-2030). Ver Tabla 13.

Actualmente son los entes publicos como las instituciones deportivas pablicas quienes
financian las instalaciones deportivas, centros deportivos, actividades deportivas con un
presupuesto asignado sin fines de lucro asignadas a las federaciones y por medio de estas a
los clubes deportivos, sin embargo, son pocas las instituciones privadas que mediante
patrocinios realizan estas inversiones. “Las empresas tienen que dejar de ver el patrocinio

como un gasto y verlo como una inversion. ¢La razon? Los patrocinios deportivos establecen
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vinculos emocionales especiales con las marcas involucradas. Ademas, transmiten valores
mucho mas fuertes de cara a los clientes que el que se consigue con la publicidad tradicional”
(Salazar, F. 12 de enero del 2016).

Tabla 13

Disponibilidad de Infraestructura Deportiva afio 2010

Escenarios Municipalidades IPD
Estadios 1,346 54
Complejos 826 39
Parques zonales 320 0
Losas multideportivas 3,133 0
Losas de fulbito 1,587 0
Losas de basquetbol 242 0
Losas de voleibol 362 0
Piscinas 352 7
Gimnasios 45 0
Coliseos deportivos 32 24
Kartddromos 0 2
Terrenos 0 70
Otros 40 14

Fuente: IPD, Plan Nacional del Deporte 2011-2030.
Tomado de: Plan Nacional del Deporte 2011-2030 y Sistema Deportivo Nacional, 2011,
Lima — Perd.

La estabilidad econdmica del pais en los Gltimos afios alent6 a las empresas a invertir
mas en clubes deportivos y actividades deportivas, mediante patrocinios, auspicio y sponsor
clasicamente representadas por la Telefénica y el BCP, sin embargo, el creciente interés de
inversionistas en actividades deportivas se manifiesta en las nuevas empresas que patrocinan
dichas actividades como son Nike, Adidas, Municipalidades, Universidades, Fundaciones,
Asociaciones deportivas, asi como medios de comunicacion, que participan en muchos
torneos. Actualmente existen uno o dos maratones realizadas en Lima metropolitana y otras
tantas al interior del pais, observandose de este modo el creciente interés en este segmento.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Las finanzas y la contabilidad tienen el proposito de medir y calificar el asertividad y

la toma de decisiones relacionadas con la posicion economica financiera de la compafia y su
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apoyo a las estrategias que adopten. El &rea de finanzas es responsable de obtener los
recursos econémicos necesarios en el momento oportuno, asi como los otros recursos en
cantidad, calidad y en costos requeridos, para que la organizacion pueda operar de manera
sostenida (D" Alessio, 2015).

En el Plan anual del deporte, 2011-2030, se indica que la inversion por parte
del estado en la actividad deportiva y recreativa es reducida, sin embargo, por
gestiones realizadas por la actual administracion del IPD, ha incrementado su
presupuesto en los ultimos afios como se muestra la tabla de presupuesto institucional,
conjuntamente con otras entidades relacionadas al financiamiento de las actividades
deportivas. Ver Tabla 14. Este creciente intereses se deriva de la importancia como
fuente generadora de ingresos que impulsan el crecimiento y desarrollo de un pais.
Son los deportes que en forma indirecta generan ingresos en actividades
complementarias a las actividades deportivas en general.

Tabla 14

Presupuesto institucional modificado (millones de nuevos soles)

Niveles 2007 2008 2009 2010
Presupuesto del Sector Pablico Nacional 75,296.60 91,216.00 97,169.60 106,413.30
Presupuesto para Deportes 471.1 943.9 1,081.40 1,086.90
IPD 95.5 101.9 126.1 217.3
Gobiernos locales 336.2 790.9 874.2 758
Gobiernos Regionales 39.4 51.1 81.1 111.6

Ratio Presupuesto para Deportes

[Presupuesto Publico Nacional. 0.63 1.03 11 102

Fuente: MEF — Direccion de Presupuesto Publico y Transparencia Economica, IPD Compendios Estadisticos
Tomado del Plan Nacional del Deporte 2011-2030, Sistema Deportivo Nacional, 2011, Lima — Per.

Las actividades deportivas en el mundo son altamente rentables y generadoras de
ingresos provenientes por concepto de venta de entradas o tiquetes, por derechos de television
y actividades comerciales publicitarias, patrocinios, merchandising, por venta y transferencia

de jugadores, y no fueron afectadas a pesar de la reciente recesién econémica europea, sin
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embargo, la situacion en el Peru es contraria, entre los muchos factores que los explican uno
de los més importantes recae en el poco profesionalismo en la gestion administrativa y
financiera de los dirigentes de las federaciones y de los jugadores peruanos que hace que las
actividades deportivas sean “no lucrativas” reflejada en la baja rentabilidad de la industria, la
relacion entre campeonatos ganados, son una clara respuesta de elevada competitividad del
jugador, lo cual impactara en forma positiva en la ventas por derechos televisivos, por
entradas y repercusiones en el compromiso e identificacion del aficionado hacia un club o
jugador.

Los ingresos generados por las actividades deportivas en el Perd son rapidamente
absorbidos por lo egresos generados por planillas, o deudas con el fisco, los logros deportivos
no obtenidos en los Gltimos afios repercuten no solo en la rentabilidad y la atractividad del
sector, parte importante de los ingresos estan relacionados a sponsor, patrocinios y derechos
televisivos, ventas de taquilla, transferencia de jugadores y otros negocios relacionados, las
ventas por taquillas son minimas en relacion a las obtenidas por paises referentes como
Argentina, Espafa y Brasil. Asimismo, se observa una gran informalidad en la actualidad
puesta de manifiesto en la existencia de dobles contratos, documentacién fraudulenta, esta
mala gestion es reflejada en las cuentas y los estados financieros de los clubes, no existiendo

un control econdmico — financiero del mismao.
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Figura 22. Evolucion de los Ingresos reales 2012-2015 en millones de soles
Tomado de http://gestion.pe/empresas/futbol2161094
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Por otro lado, los clubes deportivos mostraron un crecimiento continuo de sus
ingresos en los dltimos afios como se muestra en la Figura 22, sin embargo, no son suficiente
para cubrir todas sus obligaciones que por deudas tienen con la SUNAT. Este relativo
crecimiento de los ingresos da cuenta por si sola la magnitud de la industria y de las mejoras
que esta viene implementando en el plano internacional.

Tabla 15

Deuda de los clubes con la SUNAT y con los jugadores (marzo del 2012)

Deuda SUNAT  Deuda Jugadores

N° Club Administracion s/ US$ SA
1 Universitario Club 146 millones 1.5 millones No
2 Alianza Lima Club 26 millones 570,000 No
3 Sports Boys Club 9 millones 466,000 No
4 Melgar Club 3.5 millones 56,000 No
5 Cienciano Club 2.3 millones 703,000 No
6 Instigas Instigas SAC 0.35 millones 12,000 Si
7 Cobresol Club 353,000 No
8 José Gélvez Club 84,000 No
9 Cesar Vallejo Consorcio Vallejo-Sipan 58,000 Si
10 Sport Huancayo Club 1,000 No
11 Real Garcilaso Club No
12 Ledn de Huanuco Grupo Jacto-Picon No
13 Juan Aurich Grupo Oviedo Si
14 Uni6n Comercio Chévez Import. Si
15 Sporting Cristal Backus & Johnston Si
16 U. San Martin U. San Martin de Porres Si

Fuente: INFOS 2012.
Tomado de Rev. Journal Of Business Universidad del Pacifico. Un acercamiento al deporte y al futbol como negocio y al
funcionamiento, problematica y mejora del futbol peruano

Al respecto Garcia (2011) argumentd que “la situacion actual del futbol en el Pert,
presenta clubes altamente endeudados con el fisco, altos niveles de corrupcion de los
dirigentes, gestiones econdmicas deficitarias y carencia de nuevos valores”. La Tabla 15
muestra el perfil competitivo de los principales clubes deportivos del Perd. Cabe sefialar que
los endeudamientos de los clubes profesionales obedecen a muchas razones entre las cuales

se pueden mencionar a la mala gestién de la plana dirigencial de los clubes.
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4.1.5. Recursos humanos (H)

El factor humano es importante en las organizaciones, en el que se involucran
aspectos como la cultura y el clima organizacional. El recurso humano constituye el
activo mas valioso de la organizacion, moviliza a los activos tangibles e intangibles,
haciendo funcionar el ciclo operativo, y estableciendo las relaciones que permitan a la
organizacion lograr sus objetivos (D" Alessio, 2015).

Se denomina Agentes Deportivos a todas aquellas personas que por la
naturaleza de sus actividades personales y/o profesionales participan de una manera
activa y directa en el deporte como: dirigentes, técnicos, entrenadores, auxiliares,
jueces, arbitros, profesionales del deporte, la recreacion y de la educacion fisica, asi
como a todas aquellas personas que en calidad de colaboradores participan en una
actividad deportiva. (Compendio Estadistico, 2015, IPD). En base a la informacién de
las federaciones deportivas, la poblacién deportiva afiliada fue de 41,326 deportistas,
incluyen a deportistas calificados y no calificados de alto nivel, siendo la disciplina
del fatbol la que cuenta con mayor nimero de deportistas, seguido del voleibol y el
atletismo. (Plan Nacional del Deporte 2011-2030).

Las actividades deportivas requieren de capacidades humanas reflejadas en las
habilidades que son desarrolladas y que posteriormente seran desarrolladas con la
formacion y dotacion de técnicas. Los ojeadores o “Scouters” son los llamados a
detectar jovenes con ciertas habilidades, en el Per( estos muchas veces se encuentran
en las calles, colegios, y son las instrucciones deportivas las que desarrollan la
formacion de cuadros. La captaciones son dadas a la edad de ocho a diez afios del
joven deportistas, porque sus capacidades y habilidades tienden a manifestarse entre
los quince y dieciocho, los atletas son formados y desarrollados en un promedio de

cinco a diez afios, con esta forma de desarrollo y formacion del deportista se aseguran
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beneficios futuros por la reduccion del tiempo del deportista para llegar a la elite,

porque se cuenta con la mayor cantidad de jévenes deportistas de recambio y por la

beneficios relacionadas a la confianza y motivacion del jugador canterano que la
viene adquiriendo. Estos aspectos constituyen elementos importantes para de
desarrollo de las actividades deportivas.

Al respecto es importante sefialar que la industria se enfrenta a una deficiente
formacion de entrenadores nacionales que haran posible la realizacién o canalizacion
de estas habilidades y capacidades, a ello se suma las limitaciones en la formacion de
deportistas de alto rendimiento. Espafia es el pais que desarrollé centros de alto
rendimiento para la formacion y preparacion de deportistas de todo el mundo, estos se
concentran en Madrid, San Cugat, y Sierra Nueva, que en los ultimos afios albergaron
y sirvieron de centros de entrenamiento intensivos para mas de 2,900 deportistas y
técnicos de todo el mundo, (datos del Ministerio de Educacion Cultura y Deporte de
Espafia mediante nota de prensa de enero del 2017).

Fleischman, afirmé que existe un buen nimero de deportistas, pero no pueden
desarrollar sus capacidades, porque, no tienen los medios econémicos suficientes, en
consecuencia, no cuentan con entrenadores técnicos, representantes o asesores
deportivos, el cual les impide participar en certamenes internacionales, sin embargo,
hay deportistas que si logran competir con el apoyo de las empresas privadas. (Diario
la Republica 10 de agosto del 2013).

Frente a las carencias de formacion y de centros de alto rendimiento en el Peru,
sobresalieron deportistas de alto nivel, esto se pueden evidenciar en las competiciones
especialmente de atletismo y de véleibol y algunos jugadores de futbol, que obtienen
destacada actuacion internacionalmente. Por tanto, las capacidades humanas de los

deportistas se encuentras reflejadas en sobresalientes actuaciones, pero aun queda mucho por
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trabajar para luchar contra el bajo nivel de entrenadores y formadores, y la falta de disciplina
del deportista peruano.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacion y comunicacion brindan soporte de TI/TC en la toma de
decisiones gerenciales, la ejecucion de procesos productivos, el cumplimiento de las metas de
marketing, la asignacion de recursos financieros y la integracion con los clientes y
proveedores, entre otros. Un sistema de informacion gerencial efectivo es capaz de
retroalimentar la estrategia empresarial, al mejorar las comunicaciones internas. (D Alessio,
2015).

La comunicacidn e informacion son elementos fundamentales para el desarrollo de las
organizaciones, sin embargo, no hay una evolucién favorable de los sistemas de informacion
y comunicaciones. No existe trascendencia del SISDEN, debido a que no estan vinculados
todos los organismos que lo conforman. Un errado concepto de autonomia institucional, ha
generado que no exista articulacion entre las diferentes organizaciones vinculadas al deporte,
adicionando a eso, un bajo nivel de comunicacién y pobre colaboracién interinstitucional.
(Plan Nacional del Deporte 2011-2030). A diferencia de ello, la Federacion de Futbol del
Per( (FPF) ha mostrado una mejora en términos de comunicaciéon y manejo de informacion,
lo que ha contribuido al crecimiento en nimero de aficionados, estableciéndose como meta
2015-2018 el desarrollo de un plan de marketing deportivo, a fin de mejorar su relacion con
los medios de comunicacion y mejora de infraestructura como forma de mejorar sus atributos
hacia los consumidores del fatbol. (Memoria Federacion Peruana de Futbol - 2016). El papel
de los centros de comunicacion en las actividades importantes como generadores de ingresos
son importantes, especialmente bajo la tendencia mundial en este rubro audiovisual las cuales

constituyen una importante participacion en la distribucion de ingresos.
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4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Las organizaciones deben de considerar la implementacion de tecnologia,
investigacion y desarrollo a fin de: (a) desarrollar nuevos productos y procesos antes que su
competencia, (b) mejorar la calidad de sus productos y procesos, (c) mejorar los procesos de
produccion de bienes y/o servicios para optimizar su productividad y (d) conseguir
automatizaciones y sistemas modernos de gestion. Ademas, el area de investigacion y
desarrollo orienta sus esfuerzos a la innovacion tecnolégica e invencion cientifica dentro del
contexto de la era del conocimiento. (D”Alessio 2015).

En los Gltimos afios ha crecido el acceso a tecnologias de informacion y
comunicaciones (TIC) en el Per(, los servicios con mayor crecimiento son; telefonia movil e
internet, que tiende a ser masivo, especialmente entre los jovenes, situacion que puede ser
direccionada al desarrollo de educacién fisica y el deporte. Con el fin de asimilar las buenas
practicas de paises desarrollados en el deporte, se debe de hacer el esfuerzo de aprovechar las
herramientas tecnolégicas que con métodos cientificos avanzados determinan y analizan
permanentemente las condiciones fisicas y mentales, buscando la competitividad del
deportista (Plan Nacional del Deporte 2011-2030).

Por otro lado, el uso de la tecnologia y de las redes sociales puede facilitar el
patrocinio de los deportistas e instituciones deportivas. Al respecto (Diario Gestion, agosto
2016) en una entrevista a Luis Carrillo experto en marketing deportivo, afirmo, “que el
camino del deportista hacia el patrocinio es largo y trabajoso, sin embargo, existen
recompensas satisfactorias. Para lograrlo aconseja a los deportistas tener influencia desde sus
redes sociales y sus apariciones en medios masivos”

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
La Matriz de Factores Internos permite evaluar y resumir las principales fortalezas y

debilidades en las areas funcionales de un negocio, la cual sirve para como base para
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identificar y evaluar las relaciones entre esas areas. Aplicar esta matriz requiere de un juicio
intuitivo en su desarrollo, pues se consideran factores que determinaran el éxito identificados
en el proceso de evaluacion interna, para lo cual es necesario haber realizado correctamente
el anélisis AMOFHIT que seré el proveedor de insumos (D”Alessio, 2015). En la industria
identificamos cinco fortalezas y seis debilidades, cada uno de ellas tiene un valor de
importancia en la industria como se puede ver en la Tabla 16, del analisis de estos factores
determinantes de éxito en la matriz MEFI se obtuvo 2.20, menor al promedio de la industria,
2.50, lo que indica que la industria internamente es débil, no pudiendo ser las debilidades
mitigadas por las fortalezas del sector.

Tabla 16

Matriz MEFI de la Industria del Deporte

Factores determinantes del éxito Peso Valor  Ponderacién
Fortalezas
1 Elevada habilidad del deportista 0.08 4 0.32
2 Creciente formacion de deportistas en divisiones menores 0.14 3 0.42
3 Sobresaliente actuacion de deportistas de alto nivel 0.10 3 0.30
4 dCerSgiret\gte posicionamiento del valor de marca en la industria del 0.08 3 0.24
5 jAutJ/LnneiTetg.en la organizacion de torneos deportivos profesionales y 0.08 4 0.32
Subtotal 0.48 1.60
Debilidades
. azajr?dri(;rlltabllldad de la industria del deporte frente al mercado 010 1 0.10
2 Falta de formacion de deportistas de alto rendimiento 0.09 1 0.09
3 Bajo nivel de capacitacion de entrenadores nacionales 0.08 2 0.16
4 Poca inversion en infraestructura deportiva 0.07 1 0.07
5 Falta de capacidad de gestidn de los dirigentes deportivos 0.09 1 0.09
¢ Falta de disciplina del deportista 0.09 1 0.09
Subtotal 0.52 0.60
Total 1.00 2.20

4.3. Conclusiones
En este capitulo, se desarrollé todos los factores que afectan la industria del deporte,

para ello primero se identificaron que intereses existen en la industria del deporte, y en base a
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ellos poder observar el potencial que la industria tiene, y solo con estos elementos formular
que aspectos internos son los factores claves de la industria, para con esta informacion
ordenarlas segun el grado de afectacion al mercado como son fortalezas primero y finalmente
las debilidades. En este sentido, del anlisis realizado se ha podido determinar cinco
fortalezas, primero la elevada habilidad del deportista, segundo la creciente formacion de
deportistas en divisiones menores, tercero la sobresaliente actuacion de deportistas de alto
nivel, cuarto alianzas creciente posicionamiento del valor de marca en la industria del deporte
y quinto el aumento en la organizacion de torneos deportivos profesionales y juveniles, las
cuales son muy importantes para el éxito de las actividades deportivas.

En cuanto a las debilidades en el sector se pudieron observar primero la baja
rentabilidad de la industria del deporte frente al mercado mundial, segundo falta de formacién
de deportistas de alto rendimiento, tercero bajo nivel de capacitacion de entrenadores
nacionales, cuarto poca inversion en infraestructura deportiva, quinto falta de capacidad de
gestion de los dirigentes deportivos y por ultimo falta de disciplina del deportista.

Tanto las fortalezas y debilidades (2.20 de valor) reflejan una industria débil en el
Perd, que carece tanto de aspectos tecnolégicos como de un adecuado rendimiento del
deportista constituyéndose en aspectos potenciales por mejorar como es la gestion, eficiencia
y seguridad y a la vez muchos otros por explotar como es las habilidades del deportista. Sin
embargo, un factor que llama la atencion es la baja rentabilidad de la industria, siendo a nivel
mundial este factor un elemento de mayor atractivo de inversionistas, para lo cual se deberan
elaborar estrategias explicitas que involucren la participacion de todos los involucrados,
impulsada por una comunicacion abierta, sincera y ambiciosa.

Este panorama encontrado de la industria se contrasta con las herramientas que se
tiene. Se deben aclarar que esto factores no son los tnicos en el mercado mundial, sin

embargo, son los mas significativos.
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Capitulo V: Intereses de la Industria del Deporte y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de la Industria del deporte

Los intereses de la industria del deporte son los aspectos determinantes, que son de
interés fundamental y se tienen que lograr a cualquier costo D" Alessio (2015). En la industria
del deporte, se ha identificado intereses planteados en el capitulo 111 los cuales estan
relacionadas a la vision que se pretende lograr para el afio 2027 en la que el Per( se convierta
en una potencia deportiva a nivel Latinoamericano y ser una industria deportiva rentable,
solida, exitosa y altamente profesional, reconocida a nivel internacional, los mismos que
podemos resumir en tres puntos: a) mejorar la calidad de vida, salud e integridad nacional b)
posicionar como potencia deportiva al deporte a nivel de la region, y c¢) impulsar la inversion
en infraestructura deportiva de calidad.

Estos intereses buscan ser atendidos mediante la préctica de deporte, y por la
estimulacion en la competitividad en el deportista profesional (mediante centros de
rendimiento de alto nivel), lo cual repercutira directamente en las ventas (relacionadas a las
contrataciones y transferencia de deportistas a ligas deportivas europeas de mayor
competitividad) esto eleva la calidad de vida del deportista y su familia, asi como repercute
en los ingresos de la institucion o club que lo forma, actualmente en el Peru existe muy baja
tasa de transferencia de deportistas al exterior, en relacion al aumento de transferencias a
nivel mundial.

5.2. Potencial de la Industria del Deporte

Hartmann, plantea que analizar el potencial de la industria del deporte permite poder
determinar las fortalezas y debilidades, para lo cual se debe abarcar los siguientes dominios:
a) la estructura poblacional, b) el tamafio y la forma del territorio, c) el material estratégico

(economia), d) desarrollo tecnoldgico (tecnologia), e) experiencia pasada(historia), f) forma
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de Gobierno (organizacional), y g) Fuerzas Armadas y el desarrollo del equipamiento que
posee (militar) D’Alessio (2015).

En relacién al primer aspecto a considerar, la estructura poblacional (demografia), es
importante sefialar que constituye uno de los elementos importantes para toda practica
deportiva, asociadas a las exigencias de rendimiento y éxito deportivo, basados en la
seleccion de jovenes talentos (Latorre, Herrador, 2003). El Per( se caracteriza por tener una
poblacion predominantemente joven donde el 30% tiene menos de 15 afios segun el Instituto
Nacional de Estadistica e Informacion (INEI), sin embargo, esta situacion se contrasta con la
tendencia decreciente de la poblacion, las tasas de crecimiento poblacion de 1995 al 2012 fue
de 1.8% (fuente INEI).

El Peru geografia, es considerado como uno de los 20 paises con mayor biodiversidad
de la tierra, y uno de los més extensos de américa del sur. El Peru es un pais con una
geografia variada, concentra las regiones naturales costa, sierra y selva, lo que hace que
cuente con una variedad de climas, estos aspectos hacen del Pert un pais favorable para la
practica de muchos deportes como por ejemplo los deportes de aventura.

Otro factor importante lo constituyen las condiciones econdémicas de los paises, de
manera que, la industria del deporte se ve fuertemente apoyada y relacionada a la estabilidad
economica, como una preponderante para el desarrollo y crecimiento del deporte en general.
El Peru durante los ultimos afios ha mostrado tasas de crecimiento, colocandose como uno de
los paises latinoamericanos que gozan de economia estable. La estabilidad de la economia, y
el dinamico mercado interno determinan directamente en el aumento de aficionados
asistentes al estadio, y atrae las inversiones privadas hacia el sector en este sentido, tal como
el club Mariano Melgar de Arequipa que fue adquirido por capitales de raices palestinas

(Gestion, 16 de diciembre del 2015).
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La tecnologia, constituye uno de las mas grandes deficiencias en este sector, tanto el
IPD como la mayoria de los clubes no cuentan con tecnologia adecuada para la practica de
los deportes ni como informacion administrativa propiamente dicha para el manejo y gestion
eficiente de sus recursos. Segun Carrillo (10 de febrero del 2017) uno de los factores que
amenaza el fatbol peruano es la falta de innovacion en la oferta de una experiencia placentera
en los eventos deportivos, los equipos no muestran calidad deportiva, algunos jugadores son
indisciplinados y los dirigentes no tienen vision de largo plazo realista que promueva el
fatbol. (Carrillo, 10 de febrero del 2017). Tanto el vdley como el futbol que son deportes que
en el Pert gozan de mayor popularidad no cuentan con tecnologia que favorezca su practica.

En cuanto a la historia, psicologia y sociologia, estuvo asociada a las épocas de
renombre del deporte, histéricamente el Per( fue proveedor de deportistas habilidosos. Pese a
no contar con apoyo del IPD, han surgido deportistas habilidosos. En la historia deportiva
peruana se han obtenido titulos especialmente en el voleibol, sin embargo estos quedaron
relegados en el tiempo.

Organizacional y administrativo, este elemento constituye uno de los elementos con
mayores deficiencias y debilidades del sector, es el IPD el érgano encargado de toda
actividad deportiva en el pais, especificado en la Ley General del Deporte N° 28036. En el
plano organizacional se encuentran deficiencias, ya sea por la informalidad de los clubes que
repercute no solo en la rentabilidad sino en la generacion de mayores oportunidades de
mejora.

Por ultimo, cabe resaltar que las instituciones militares brindan el apoyo necesario a
los deportistas calificados para que puedan integrar las selecciones de las diferentes
federaciones deportivas, donde muchos de ellos han logrado lugares expectantes a nivel

internacional.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




81

5.3. Principios Cardinales de la Industria del Deporte

Los principios cardinales, hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para
una organizacion en su entorno tomando como referencia a Hartmann, estos principios son
cuatro: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados presentes, (c) contrabalance de
intereses y (d) conservacion de los enemigos competitivos. D Alessio, (2015).

Influencia de terceras partes.

Es importante conocer las influencias que pueden tener las relaciones en la
organizacion y desarrollo del deporte, en ese sentido las organizaciones publicas y privadas
conjuntamente con los otros organismos deportivos buscan desarrollar alianzas estratégicas
debido a que presentan intereses comunes, como en el Sistema Nacional del Deporte Peruano
SISDEN, que relaciona a organismos publicos y privados, estructurados e integrados
funcionalmente para que promuevan el desarrollo del deporte en general a nivel nacional,
regional y local. (Compendio Estadistico IPD 2015).

Lazos Pasados y presentes.

En la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, aprobada el 10 de diciembre
de 1948 por la Asamblea General de las Naciones Unidas, se establecid que todas las
personas tienen derecho al descanso y la recreacion, un nivel de vida adecuado para su salud
y el de su familia. Los paises que han firmado dicho tratado, deben respetar, proteger y
cumplir los derechos estipulados. Por otro lado, para fomentar el desarrollo del deporte y su
competitividad, el IPD tiene un convenio suscrito con Cuba Deportes, bajo el cual se
encuentran trabajando 19 especialistas deportivos cubanos expertos en disciplinas de boxeo,
judo, tiro, natacion, tenis de mesa y levantamiento de pesas, convenio que oportunamente
debera ser evaluado en sus resultados y logro de objetivos. (Plan Anual del Deporte 2011-
2030). Por otro lado, con el objetivo de incrementar la participacion de la poblacién en

actividades fisicas, deportivas y recreativas, y en apoyo al deporte de alta competencia,
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durante el afio 2015, el IPD suscribié un total de 51 convenios con distintas instituciones
publicas y privadas. (Memoria Anual IPD -2015)

Contrabalance de intereses.

Ayuda a evaluar los intereses de los competidores, en este sentido las inversiones que
realizan los principales competidores del deporte en la regién como el caso de Brasil, son
muchos mayores comparados con la inversion que realiza el estado peruano en la actividad
deportiva y recreativa, ya que se considera que el presupuesto es reducido (Plan Anual del
Deporte 2011-2030).

La Conservacion de los enemigos.

Es un aliciente para mejorar, ser creativos, innovadores y hacer mas productiva y
competitiva a la organizacion D"Alessio, (2015). Por otro lado, el IPD, mantiene una buena
relacion con sus competidores y promueve la lucha contra la corrupcién al establecer
politicas de promocion de la transparencia y acceso a la informacion publica con su préctica
“transparencia deportiva: subvenciones” (Memoria Anual IPD -2015).

5.4. Matriz de Intereses de la Industria del Deporte (M10)

La matriz de intereses organizacionales son fines que la organizacion intenta alcanzar
para tener éxito en la industria y en los mercados donde compite; son fines supremos basados
en la organizacion en marcha y para el largo plazo (D’Alessio, 2015, p.216).

Los intereses en la industria del deporte, se consideraron (a) mejoras en la calidad de
vida, salud e integridad nacional, (b) posicionar como potencia deportiva al deporte a nivel
nacional, (c) impulsar la inversion en infraestructura deportiva a nivel nacional. Tal como se

muestran en la Tabla 17.
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Tabla 17

Matriz de Intereses de la Industria del Deporte

Importante Periférico

Interés del Sector del Deporte  Vital (peligroso) (serio) (molesto)

Instituciones privadas del deporte*

Mejorar la calidad de vida, Universidades, institutos y
salud e integridad nacional. escuelas.*

Actividades de esparcimiento**
Argentina**
Posicionar como potencia

- 4 Bolivia**
deportiva al deporte a nivel de
la region. Colombia**
Brasil**
Impulsar la inversion en Chile**
infraestructura deportiva de
calidad Instituciones privadas del futbol*

Nota *Comunes **Opuestos

5.5. Objetivos de Largo Plazo
El objetivo es aquello que pretendemos alcanzar, el cual esté alineada a la vision
planteada, “para el ano 2027 el Pert serd el primer referente deportivo a nivel
latinoamericano y se convertira en una industria deportiva rentable, sélida, exitosa y
altamente competitiva reconocida a nivel internacional”. Por lo tanto, estas son las
secuencias, las causas que finalmente logren los objetivos financieros, que, para el caso de la
industria del deporte en el Per(, deberia alcanzar niveles de competitividad y rentabilidad que
conlleven a que esta industria tenga mayor participacion en el PBI nacional.
OLP1: EI 2027, el deporte peruano facturara 2,080 millones de délares, considerando una
facturacion de 150 millones de dolares al 2016.
La facturacion, constituye uno de los principales objetivos de la industria del
deporte, para el afio 2027 se alcanzara facturar 2,080 millones de délares. La industria
actual factura aproximadamente 150 millones de ddlares, se caracteriza por su alta

informalidad en el registro y gestion de sus recursos. Este sustancial incremento se
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lograra en base a un crecimiento progresivo y continuo, lo cual se ha modelado en dos
etapas importantes. La primera comprende los afios 2017 al 2021 con una tasa de
crecimiento de 18%, considerando que la tasa de crecimiento promedio del sector
actualmente es de 10%, con la implementacion de las estrategias y tacticas estas en su
etapa inicial lograran incrementar la facturacién por afio. EI segundo periodo
constituye a partir del afio 2022 al afio 2027 donde la tasa de crecimiento anual seré de
35%, es la etapa mas madura del plan propuesto. Este modelo de trazado en dos
etapas responde basicamente a la existencia de estrategias cuyo tiempo de maduracion
esta entre tres a cinco afios, tiempo en el cual el resultado esperado cubrird a las
expectativas de crecimiento del sector. Se estimaron cifras de crecimiento promedio
mayores a la tasa de crecimiento de la economia puesto que es una industria
emergente en el mundo tanto en Europa como en América Latina, y uno de nuestros
principales objetivos se proyecta a capitalizar las oportunidades que la industria ofrece
a nivel mundial.

OLP2: El 2027, la rentabilidad de la industria del deporte sera de 15%, en la actualidad es de
1%.

Este objetivo busca incrementar drasticamente la rentabilidad del sector,
elevando la productividad del mismo. En la actualidad, la industria del deporte en el
Per(, es una industria naciente con graves problemas de gestion, informalidad, y baja
productibilidad. Por tanto, se revertiran los resultados actuales, elevando la eficiencia
y la productividad, asociadas a un aumento sostenido en las ventas que repercutiran en
forma directa en el sector elevando la rentabilidad del mismo. Ante lo cual, el objetivo
de la industria sera alcanzar una rentabilidad del 15% en el afio 2027, estimando que
la rentabilidad promedio de sector actualmente esta en 1%, elevando la competitividad

del sector en base a elevar el nimero de torneos locales e internacionales
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acompariadas de mayor calidad, y con la transferencia de jugadores extranjeros de
calidad hacia el mercado local que elevara el nivel competitivo de los torneos, lo cual
haciendo més atractivo los eventos deportivos.

Alcanzar este objetivo, implica desarrollar estrategias que eleven la
productividad del sector, la que ira de la mano con las acciones implementadas en la
OLP1, lo que constituye un incremento alrededor de 1.2 la rentabilidad anual,
disminuyendo el grado de informalidad de los clubes en del sector y atrayendo
capitales privados al manejo de los clubes en el Perd.

OLP3: El 2027, la industria del deporte generara 140 mil empleos directos vinculadas a las
actividades deportivas en el Perd, siendo actualmente de 90 mil empleos vinculados a
actividades deportivas.

Este objetivo constituye, en el dinamizador de la demanda interna del pais, al
generar mayor empleo repercute en el nivel de consumo de la poblacion y el bienestar
del mismo. El objetivo de largo plazo tres OLP3, busca incrementar la cantidad de
empleos generadores de ingresos en un 55% con respecto al afio base 2017. Este
objetivo seré logrado en base al desarrollo de negocios relacionados a las actividades
deportivas y a la aplicacion de un sistema que tendra dos etapas la primera etapa,
lograra incrementar el nimero de empleos a 114,000 mil y a partir de afio 2022, esta
estrategia se centra en el elemento humano.

5.6. Conclusiones
En este capitulo se plantea los objetivos de la industria del deporte para ello como

primer punto plantea los intereses de la industria, los cuales son: (a) mejorar la calidad de

vida, salud e integridad nacional, (b) posicionarnos el primer referente deportivo a nivel de la
region e (c) impulsar la inversion en infraestructura deportiva de calidad, esto nos llevara

cumplir con la vision y mision desarrollada. Asi mismo con el potencial nacional y de la
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organizacion, se ha establecido tres objetivos de largo plazo que permitird alcanzar nuestra
vision, los cuales estan relacionados a tres elementos importantes que potencian la
rentabilidad de la industria que son, caja (facturacion), utilidad, y empleo.

Como primer objetivo trazado de incrementar la facturacion, constituye un elemento
retador importante para la generacion de flujo en el sector como es alcanzar para el afio 2027
una facturacion de 2080 millones de ddlares. El segundo objetivo serd de maximizar la
rentabilidad proponiendo para el afio 2027 alcanzar una rentabilidad de la industria de 15%
anual. Finalmente, la industria para el afio 2027 generara 140 mil empleos directos.

Estos objetivos trazados seran logrados en base a la implementacion de las estrategias
y técticas que permitan la captacion de nuevos talentos y manejo profesional de los clubes.
Estas estrategias deben ser de orden externo, coadyuvando al desarrollo de mercado,
penetracion de mercados, desarrollando nuevos nichos de mercado, y finalmente encaminarse

a desarrollar la eficiencia, eficacia y la competitividad del sector.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En este capitulo se busca la eleccidn de la estrategia que guiara el desarrollo del
proceso estratégico de la industria del deporte, para lo cual sera necesario la elaboracion,
formulacién y su correcta aplicacion y analisis de las matrices a desarrollar tales como: (a)
Matriz FODA, (b) Matriz PEYEA, (c) Matriz BCG, (d) Matriz IE, (e) Matriz GE, (f) Matriz
de decision, (g) Matriz CPE, (h) Matriz Rumelt, (i) Matriz de Etica, y (j) Matriz de
Posibilidades de los Competidores. Estas matrices conduciran al logro de la situacion deseada
(visién), en este camino serd importante la continua revision de las acciones y estrategias a
realizar y su correcta retroalimentacion. (D’ Alessio, 2015).

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Esta matriz se caracteriza por agrupar en cuatro cuadrantes las Fortalezas y
Oportunidades (FO), Fortalezas y Amenazas (FA), Debilidades y Oportunidades (DO), y
Debilidades y Amenazas (DA). En base a un analisis juicioso se generaran las estrategias que
serviran de insumo para una primera base de datos, las mismas que se aceptaran o descartaran
luego de hacer uso de las otras matrices. (D’Alessio, 2015).

En el cuadrante FO se han establecido las siguientes estrategias:

1. Desarrollar un sistema de formacién y promocién de deportistas sobresalientes hacia
las ligas deportivas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia. Esta estrategia permitira
identificar e impulsar la participacion de los agentes involucrados en el desarrollo del
deportista. Considerando desde entrenadores, clubes, federaciones, medios de
comunicacion, centros médicos, etc. Con ello se busca no sélo que los manejadores
deportivos sean los que busquen e intercedan en la venta de jugadores al extranjero,
sino que se establezca mecanismos para poder identificar y potenciar la aptitud,

habilidad, competencia y capacidad del deportista.
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2. Crear alianzas estrategias con los medios de comunicacion nacional e internacional
para fomentar la difusion masiva de los deportes. La difusion de los de los eventos
deportivos permitiran desarrollar y ampliar los mercados, si bien es cierto que ya
existe estos derechos, no existe una estrategia que permita el fomento en la
produccion y distribucion de contenidos que favorezca la expansion de audiencias y
de esta forma atraer mayores auspicios, acrecentar la imagen del pais y mejorar la
facturacion.

3. Crear modelos de negocio relacionados a las practicas deportivas, hacia mercados de
Centro América, Bolivia y Ecuador. Existe un marcado interés por inversionistas en
ampliar su cartera de negocios relacionados al deporte por la gran cantidad de dinero
que genera y por el creciente interés de jovenes y adultos en el rubro del
entretenimiento al cual pertenece las practicas deportivas. En ese sentido, los negocios
anexos que se pueden desarrollar se refuerzan por el avance de la tecnologia, los
tratados comerciales y la expansidén de mercados.

4. Desarrollar nuevas soluciones tecnoldgicas relacionadas al deporte para fomentar el
interés en investigacion y desarrollo. Esta estrategia busca acercar los diferentes
organismos relacionados con | &D con la empresa privada y la poblacién innovadora
con la finalidad de generar e intercambiar conocimientos, financiar proyectos grandes,
establecer grupos de investigadores relacionados al rubro deportivo para potenciar la
formacion del deportista, mejorar la experiencia de los aficionados y establecer una
cultura de innovacion e interes por la investigacion cientifica enfocada al deporte.

5. Desarrollar sistemas de beneficios turisticos estratégicos entre clubes, federaciones y
empresas turisticas, ligados a la organizacion de los campeonatos deportivos. El Peru
cuenta con una variada geografia apreciada por el mundo entero. Esta ventaja debe

ser aprovechada para vender paquetes turisticos que incluyan el uso de instalaciones
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deportivas de los clubes, entradas a los campeonatos internos, descuentos en hoteles y
hospedajes, realizacion de actividades deportivas en el medio natural, excursiones,
etc.

6. Desarrollar la imagen de marca Peru en la industria deportiva, incrementando la
participacion de mercado. Esta estrategia busca resaltar los atributos de la industria
para generar diferenciacion, de manera tal que la imagen del Peru se refuerce a fin de
atraer inversionistas, despertar el interés del mercado para la adquisicion de productos
y servicios deportivos.

En el cuadrante DO se han establecido las siguientes estrategias:

1. Crear alianzas estratégicas con instituciones extranjeras lideres en gestion deportiva.
Esta estrategia permitira mejorar la capacitacion al personal relacionado al manejo del
deporte, especificamente en el desarrollo de entrenadores y personal administrativo,
con ello incrementar la transferencia de conocimientos y técnicas a nivel nacional.

2. Desarrollar convenios con empresas relacionadas al arte y la gastronomia para generar
experiencias en eventos deportivos. Permite la identificacion del aficionado al
ofrecerle una gama de experiencias que eleven su pasion por los eventos deportivos, a
través de actividades como shows, activaciones, etc. Se requiere contar con mayor
numero de aficionados en los diferentes eventos deportivos, por lo que el espectaculo
no se debe cefiir solo al encuentro deportivo propiamente dicho sino complementarlo
con eventos en la fase previa y en los entretiempos para lo cual se pueden convocar a
diferentes artistas, ferias gastrondmicas en las diferentes areas de los estadios, etc.

3. Disefiar sistemas para mejorar la infraestructura administrativa y deportiva. Esta
estrategia permitira que los espectaculos deportivos se desarrollen en campos de juego
que garanticen la calidad tanto para los jugadores y la seguridad para los aficionados y

empresas afines, para ello es muy importante incrementar las inversiones privadas en
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mantenimiento y mejoramiento de la infraestructura existente a la fecha y construir
nuevos campos deportivos con innovaciones que aseguren la sostenibilidad de la
actividad en el tiempo. Para ello es necesario contar con més Centros de Alto
Rendimiento los cuales permitan atraer deportistas de diferentes nacionalidades, los
mismos que generarian ingresos econdmicos. Para desarrollar estas actividades es
importante contar con personal administrativo adecuado, para lo cual se debe contar
con mobiliario de calidad y equipos de ultima tecnoldgica que optimice la gestion.

4. Crear alianza con la Sociedad Nacional de Industrias para promover la participacion
de sector privado. Esta estrategia permitird integrar los diferentes sectores
empresariales del pais con la actividad deportiva con la finalidad de que se pueda
financiar proyectos, implantar soluciones empresariales que fomenten el
posicionamiento de las marcas en conjuncion con la formacion de deportistas y la
apertura de nuevos mercados.

En el cuadrante FA se han establecido las siguientes estrategias:

1. Crear sistemas seguridad en los eventos deportivos implementando esquemas de
circuitos electronicos y contratacion de agentes privados. Esta estrategia permite el
incremento de los ingresos de los eventos deportivos al garantizar la seguridad de los
aficionados, y asi mantener la identificacion del aficionado con los clubes y el pais.

2. Implementar filiales deportivas en otros paises de Centroamérica. Esta estrategia
permitira incrementar la inversion privada global de parte clubes deportivos que
deseen internacionalizar su participacion. Incrementara la competitividad de la
industria, considerando que nuestro pais hay potencial en los deportistas quienes
tienen habilidades innatas, sin embargo, por falta de recursos no logran desarrollarse.

3. Crear un sistema de identificacion y control de acceso a los estadios. Esta estrategia

basicamente permite identificar a personas que solo asisten a los eventos deportivos a
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delinquir y boicotear el desarrollo del deporte. Seré necesario articular con la

legislacion a través de sanciones que limiten su accionar.

En el cuadrante DA se han establecido las siguientes estrategias:

1. Crear sistemas de incentivos y reconocimientos a deportistas destacados. Esta
estrategia permitird identificar a aquellos deportistas que tienen talento, con ello se
lograra disminuir el nimero de desercion de deportistas debido a que se ven limitados
en la generacion de ingresos, sin embargo, esta estrategia no solo trata otorgar
incentivos si no que esté alineada a otras que permitan su profesionalizacién y
explotacion de la imagen que proyecta permitiendo generar retorno de la inversion.

2. Coordinar una mayor participacion de la Policia Nacional y serenazgo, para el
resguardo de los eventos deportivos. Esta estrategia busca contar con la cantidad
necesaria de efectivos policiales que no sélo aseguren el correcto desarrollo de los
encuentros deportivos, sino que de manera integrada con el serenazgo reforzar la
seguridad de las zonas aledafias a los estadios y apoyar a las personas discapacitadas,
nifios extraviados, posibles atentados, etc.

El cruce de las matrices MEFE y MEFI, de las fortalezas y debilidades frente a las
oportunidades y amenazas, se resumen en el matriz de interés de la industria del deporte, de
la combinacion de estas matrices obtenemos estrategias de explotar que resultan confrontar
las fortalezas y oportunidades de la industria (FO), asi mismo del andlisis de las fortalezas y
amenazas resultan las estrategias para confrontar (FA), del analisis de las debilidades frente a
las oportunidades del sector obtenemos estrategias para buscar (DO) y finalmente de las
estrategias para evitar resultan del analisis de las debilidades frente a las amenazas (DA), las
cuales se pueden observar en la Tabla 18, las cuales tienen como fin buscar los caminos que

nos conduzcan a la vision trazada.
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Fortalezas

Debilidades

F1
F2
F3
F4

F5

Elevada habilidad del deportista
Creciente formacion de deportistas en divisiones menores
Sobresaliente actuacion de deportistas de alto nivel

Creciente posicionamiento del valor de marca en la industria del deporte

Aumento en la organizacion de torneos deportivos profesionales y juveniles.

D1
D2
D3
D4

D5

D6

Baja rentabilidad de la industria del deporte frente al mercado mundial
Falta de formacién de deportistas de alto rendimiento
Bajo nivel de capacitacion de entrenadores nacionales

Poca inversion en infraestructura deportiva
Falta de capacidad de gestion de los dirigentes deportivos

Falta de disciplina del deportista

Oportunidades

Estrategias FO para explotar

Estrategias DO para buscar

01 Acelerado crecimiento de la industria del deporte mundial

02 Incremento en la aplicacion de estrategias relacionadas al marketing
deportivo

Incremento del valor en la compra y venta de jugadores y el mercado de
pases

03

04 Incremento del nimero de aficionados asistentes a los eventos deportivos
en el mundo
Creciente interés de inversionistas privados en la adquisicién y

05 S L .
participacion en organizaciones deportivas

06 Creciente venta de derechos televisivos

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

Implementar sistemas de formacién y transferencia de deportistas
sobresalientes hacia las ligas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia F1, F2,
F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06

Crear alianzas estratégicas con los medios de comunicacion nacionales e
internacionales para fomentar la difusion masiva de los deportes F3, F5, O1,
02, 03, 04, 05

Crear modelos de negocio relacionados a las practicas deportivas, hacia
mercados de Centro América, Bolivia y Ecuador F1,F4,01,02,04

Implementar nuevas soluciones tecnolégicas relacionadas al deporte para
fomentar el interés en investigacion y desarrollo F4,01,02,04,06

Implementar sistemas de beneficios turisticos entre clubes, federaciones y
empresas turisticas, ligados a la organizacion de los campeonatos deportivos.
F1, F3,F4,F501,02, 04,05

Desarrollar la imagen de marca Per en la industria deportiva, incrementando
la participacion de mercado F1, F2, F3, F4,F5,01, 02, 03,04,06.

DO1

DO2

DO3

DO4

Crear alianzas estratégicas con instituciones extranjeras lideres en gestion
deportiva D2,D3,D4,D5,01,02,03,04.

Desarrollar convenios con empresas relacionadas al arte y la gastronomia
para generar experiencias en eventos deportivos, D5,D6,02,03,07

Implementar sistemas para mejorar la infraestructura administrativa y
deportiva D1,D4,D5,01,05,

Crear alianza con la sociedad nacional de industrias para promover la
participacién de sector privado D1,D4,D5,01,02,05.

Amenazas

Estrategias FA para Confrontar

Estrategias DA para evitar

Al Dependencia de entrenadores externos

A2 Inseguridad ciudadana

A3 Alto nivel competitivo de la industria deporte a nivel sudamericano

A4 Poca difusion de los eventos deportivos por medios comunicacion masivos

A5 Creciente interés de los jovenes por los videojuegos

FAl

FA4

FA3

Crear sistemas seguridad en los eventos deportivos implementando esquemas
de circuitos electronicos y contratacion de agentes privados F2,A2,A3

Crear filiales deportivas en paises de centro américa F1, F2, F3, F4, Al

Desarrollar sistemas de identificacion y control de acceso a los estadios F2,A2

DAl

DA2

Crear sistemas de incentivos y reconocimientos a deportistas destacados
D3, D6,Al,

Coordinar una mayor participacion de la policia nacional y serenazgo para
el resguardo de los eventos deportivos D1, A2
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6.2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de accion (MPYEA)

La matriz MPEYEA elaborada por Dickel en1984. Permite identificar la postura

estratégica que debe tomar la industria y para ello considera el analisis dos ejes que

combinan los factores relativos a la industria (la fortaleza de la industria y estabilidad
del entorno) y otros dos ejes que combinan los factores relativos a la organizacion (la

fortaleza financiera y la ventaja competitiva) (D" Alessio, 2015).

La matriz MPEYEA, es el resultado del analisis externo e interno de la industria, en
base a factores determinantes externos, determinando asi primero la estabilidad de su entorno
y segundo la estabilidad de la industria, de lo que se pudo observar que la industria se
encuentra bien posesionado a pesar de su entorno no tan favorable lo estable de su entorno y
Finalmente del andlisis interno resulté una industria con relativo equilibrio entre lo financiero
y las ventajas competitivas (Tabla 19). De este andlisis se establece la mejor estrategia de
mercado que la industria debe adoptar para hacer frente sus acciones futuras (Figura 23),
basadas basicamente en aprovechar las ventajas para ganar posiciones en el mercado, lo que
resulta de una industria atractiva por su entorno econémico, y goza de una clara ventaja

competitiva el cual le brinda oportunidades para su desarrollo.

FF
6
5
Conservador 4 Agresiva
3
L ozz020
; ¢ FI
Ve -6 -5 4 1 Ca 1 3 4 5 [
-2
Defensivo 3 C‘olpeﬁﬁvo

Figura 23.Perfil de Mercado de la Industria del Deporte
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Tabla 19

Matriz de la Posicion y Evaluacion de la Accion (MPYEA)

Factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor
1 Retorno de la inversion Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 3
2 Apalancamiento Deshalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 1
3 Liquidez Deshalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Solida 1
Capital requerido versus capital
4 disponible Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bao 4
5 Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 1
6 Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 2 3 4 5 6 Facil 2
7 Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 3
8 Rotacion de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 Rapido 5
9 Economias de escala y experiencia Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Altas 4
3
Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC) Valor
1 Participacion en el mercado Pequefia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 1
2 Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 3
3 Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 6
4 Ciclo de reemplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 4
5 Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 4
Utilizacion de la capacidad de los
6 competidores Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 1
7 Conocimiento tecnolégico Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 2
8 Integracion vertical Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 4
Velocidad de introduccién de nuevos
9 productos Lenta 0 1 2 3 4 5 6 Rapida 2
-3.00
Posicion estratégica externa
Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Valor
1 Cambios tecnoldgicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos 3
2 Tasade inflacion Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 5
3 Variabilidad de la demanda Grande 0 1 2 3 4 5 6 Pequeia 5
Rango de precios de productos
4 competitivos Amplio 0 1 2 3 4 5 6 Estrecho 2
5 Barreras de entrada al mercado Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas 2
6 Rivalidad/presion competitiva Alta 0 1 2 3 4 5 6 Bajas 3
7 Elasticidad precios de la demanda Elastica 0 1 2 3 4 5 6 Inelastica 2
8 Presion de los productos sustitutos Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 4
-2.8
Factores determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) Valor
1 Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
2 Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
3 Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 4
4 Conocimiento tecnologico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo 3
5 Utilizacién de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 2
6 Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 2
7 Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil 4
8 Productividad utilizacion de la capacidad Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 2
9 Poder de negociacion de los productores  Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 2
3.22
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6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz de portafolio tiene como base: (a) la relacion estrecha entre la

participacion de mercado relativa en la industria y la generacion de efectivo con (b) la

tasa de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo. Con la MBCG se

puede utilizar para evaluar: (a) a la organizacion con su competencia, (b)

comparativamente la division dentro de una organizacion, (c) la competencia en la

industria o los productos en un sector y subsector industrial y (d) la competencia de

los productos o lineas en una organizacion o en una industria. (D"Alessio, 2015,

p.288)

En relacién con el desarrollo del deporte peruano se encontrd que cuenta con varias
actividades deportivas, siendo las mas representativas el futbol, el véley y el atletismo. En
cuanto al futbol es el méas desarrollado y concentra mayor tasa de participacion en cuanto a
ingresos de taquilla recaudado por afio, otras fuentes generadoras de ingresos son los
derechos de transmision y los patrocinios, esta disciplina tiene un crecimiento aproximado de
10% en los altimos afios. Otro deporte es el voley que genera expectativas en la poblacion
debido a los logros que ha alcanzado y el nivel de competencia internacional que tiene.
Cuenta con ingresos provenientes del IPD y de la empresa privada a través de patrocinios, al
igual que en el deporte de atletismo. Estas ultimas disciplinas tienen un crecimiento reducido
debido al problema de profesionalizacion y comercializacion de dichos deportes. Como se
observa en la figura 24 el fatbol alcanza el grado de producto estrella, es decir cuenta con tasa
de crecimiento relativamente alta y tiene posicionamiento en el mercado local y mundial. Con
respecto a las disciplinas de voley y atletismo son considerados productos con bajo o nulo

crecimiento y que tienen baja participacion de mercado.
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Figura 24.Matriz Boston Consulting Group

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

“Esta matriz se basa tanto en los puntajes ponderados obtenido de las matrices EFE y

EFI del analisis de la organizacion o industria” (D" Alessio, p.293, 2015). Los resultados

obtenidos para la industria del deporte son el eje de la matriz EFE de 2.25 y en el eje de la

matriz EFI 2.05 como se muestra en la figura 25. Con ello se debe implementar una estrategia

externa de penetracion y desarrollo del producto, sin embargo, debemos precisar que se

adolece de una falta de informacion por la informalidad en la industria del deporte en el Peru.

total ponderado EFI
alto medio bajo
3.0a40 2.0a299 1.0a1.99
W alto I I Il
L 3.0a4.0 3.0a4.0
w
=
S medio v V /2.03-2.20 VI
T 2002299 20a299
8
=< bajo VI VI IX
S 1.0a199 10a1.99

Figura 25.Matriz interna y externa
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6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La MGE ayuda a evaluar y afinar la eleccién apropiada de estrategias para la
organizacion. El fundamento de esta matriz se soporta en que la situacion de un negocio es
definida en términos de: (a) el crecimiento del mercado rapido o lento y (b) la posicion
competitiva de la empresa en dicho mercado fuerte o debil. (D”Alessio 2015).

En la Figura 26, nos ubicamos en el cuadrante |11 debido a las razones identificadas en
los andlisis realizados en los capitulos anteriores, es asi que se muestra una industria con un
lento crecimiento de mercado y fuerte posicion competitiva. Esto se aprecia en la
performance que muestran los deportistas, si bien en el fatbol se encuentra més desarrollado
en nuestro pais con respecto a la region, el desarrollo no es tan significativo, con respecto a
otros deportistas como el voley y el atletismo el problema se ve méas acentuada debido a que
cuentan con menos recursos econdmicos, dependiendo de lo que el IPD les pueda aportar
ademas de algunos patrocinios. Las estrategias con mayor impéacto y de desarrollo de la

industria, seria el de divesificacion horizontal y aventura conjunta.

Rapido Crecimiento de Mercado

Cuadrante IT

Posicion Competitiva Posicion Competitiva Fuerte
Deéhil

Diversificacion Concéntrica
Diversificacion Horizontal
iversificacion Conglomerada

industria
Deporte

Aventura Conjunta

Cuadrante 1T

Figura 26.Matriz de la Gran Estrategia (MGE)
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De los cuales se desglosan politicas tanto de expansion, ampliacion de mercado, asi
como el desarrollo de mercado, alineada los objetivos de largo plazo planteadas para poder
aprovechar el desarrollo de mercado, ampliando el mercado existente.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Segun esta matriz se relacionan todas las estrategias obtenidas en las matrices FODA,
PEYEA, BCG, IE, GE, con el fin de emparejarlas y analizar las estrategias y determinar su
nivel de repeticiones e importancia. D" Alessio, (2015). Segln esta matriz se debe
implementar mas centros deportivos y academias que desarrollen el deporte. Asi también es
importante la inversion privada y la creacion de una organizacion que articule a todas las
organizaciones creadoras de eventos deportivos con los aficionados, y empresas relacionadas
tanto proveedores como de canales de distribucion a nivel local y global. (Ver Tabla 20).

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz MCPE permite determinar el atractivo relativo de las estrategias
alternativas viables, indica objetivamente qué alternativas de todas las estrategias presentadas
son las mejores, para ello se debe considerar las estrategias especificas. En la evaluacion de
las estrategias se multiplican los pesos de los factores determinantes de éxito (criticos o
clave) con el grado de atractividad de cada factor, las estrategias que tengan puntajes en el
resultado del total de puntajes de atractividad mayor a cinco seran las estrategias retenidas
por esta matriz (D" Alessio 2015). La matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCP)
desarrollada en la Tabla 20, establecen dieciséis estrategias de mayor calificacion las cuales
se estdn mostrando en la matriz correspondiente (MCP) que responde a un analisis exhaustivo

de la industria.
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Tabla 20

Matriz de Decisiones Estratégicas del Deporte en el Peri (MDE)

Estrategia
Estrategias Especificas Alternativa FODA PEYEA BCG IE GE Total
FO1 Implementar sistemas de formacion y transferencia de deportistas sobresalientes hacia las Desarrollo de X X X X X 5
ligas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia F1, F2, F3,F5,01, 02,03, 04,05, O6 Productos
FO2 Crear alianzas estratégicas con los medios de comunicacion nacionales e internacionales para Penetracion de X X X X X 5
fomentar la difusion masiva de los deportes F3, F5, O1, 02, 03, 04, 05 mercado
FO3 Crear modelos de negocio relacionados a las practicas deportivas, hacia mercados de Centro  Diversificacion X X X X X 5
América, Boliviay Ecuador F1,F4,01,02,04 Concéntrica
FO4 Implementar nuevas soluciones tecnoldgicas relacionadas al deporte para fomentar el interés  Diversificacion X X X X X 5
en investigacién y desarrollo F4,01,02,04,06 Concéntrica
Implementar sistemas de beneficios turisticos entre clubes, federaciones y empresas Desarrollo de
FOS5 turisticas, ligados a la organizacion de los campeonatos deportivos. F1, F3,F4,F5,01,02, X X X X X 5
Productos
04,05
FO6 Desarrollar la imagen de marca Per0 en la industria deportiva, incrementando la Desarrollo de X X X X X 5
participacion de mercado F1, F2, F3, F4,F5,01, 02, 03,04,06. Productos
Crear sistemas seguridad en los eventos deportivos implementando esquemas de circuitos .
FAL electrdnicos y contratacion de agentes privados F2,A2,A3 5 FTjunta X .
FA2 Crear filiales deportivas en paises de centro américa F1, F2, F3, F4, Al D|ver§ |f|9a0|on X X X X X 5
Conceéntrica
FA3 Desarrollar sistemas de identificacién y control de acceso a los estadios F2,A2 D|ver§ |f|(_:aC|on X X 2
Concentrica
DO1 Crear alianzas estratégicas con instituciones extranjeras lideres en gestion deportiva Integracién Vertical X X X X 4
D2,D3,D4,D5,01,02,03,04. Hacia Atras
DO2 Desarrollar convenios con empresas relacionadas al arte y la gastronomia para generar Diversificacion X X X X X 5
experiencias en eventos deportivos, D5,06,02,03,07 Conglomerada
Implementar sistemas para mejorar la infraestructura administrativa y deportiva .
DO3 D1.D4.D5,01,05, Aventura Conjunta X X 2
DO4 Crear alianza con la sociedad nacional de industrias para promover la participacion de sector Integracion Vertical X X X 3
privado D1,D4,D5,01,02,05. Hacia Atras
DAL Crear sistemas de incentivos y reconocimientos a deportistas destacados D3, D6,A1, Ere(f;&?gso de X X 2
DA2 Coordinar una mayor participacion de la policia nacional y serenazgo para el resguardo de Aventura Conjunta X X 5

los eventos deportivos D1, A2
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Tabla 21

Matriz de Cuantitativa de Planeamiento Estratégico

FO1 FO2 FA2 DO1 D02

Tn

> Crear modelos de negocio relacionados a|Q

w

FO

=

FOS5

Tn
(o]

0

fa,

tecnoldgicas relacionadas al deporte para
w)
Crear alianza con la sociedad nacional de 2

= fomentar el interés en investigacion y

> desarrollo F4,01,02,04,06
la industria deportiva, incrementando la

= participacion de mercado F1, F2, F3,

Desarrollar la imagen de marca Pertd en
> F4,F5,01, 02, 03,04,06.

las practicas deportivas, hacia mercados
de Centro América, Bolivia y Ecuador

masiva de los deportes F3, F5, 01, O2,
F1,F4,01,02,04

03, 04, 05

4 medios de comunicacién nacionales e
- internacionales para fomentar la difusion

>
o

Implementar sistemas de formacion y

transferencia de deportistas
sobresalientes hacia las ligas de Espa

> Inglaterra, Alemania, Italia F1, F2,
instituciones extranjeras lideres en

federaciones y empresas turisticas,
ligados a la organizacion de los
campeonatos deportivos. F1,
gestion deportiva

turisticos estratégicos entre clubes,
F3,F4,F5,01,02, 04,05

F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06

; Crear alianzas estratégicas con los
Implementar nuevas soluciones
D2,D3,D4,D5,01,02,03,04.

— relacionadas al arte y la gastronomia para
deportivos, D5,D6,02,03,07

§ generar experiencias en eventos
= industrias para promover la participacion
> de sector privado D1,D4,D5,01,02,05.

;g Implementar sistemas de beneficios
= Crear filiales deportivas en paises de
> centro américa F1, F2, F3, F4, Al
> Desarrollar convenios con empresas

P> Crear alianzas estratégicas con

PA

_U
>
_|
o
_|
o
>
o
>
_|
o
>
o
>
o
—
o
>
o
o
>

Factores criticos para el éxito Peso
Oportunidades

0.12

I

1 Acelerado crecimiento de la industria del deporte mundial : 0.48 4 048 4 048 4 048 4 0.48 4 048 4 048 3 036 3 0.36 4 048
L . . . . 0.12
2  Incremento en la aplicacion de estrategias relacionadas al marketing deportivo 0.36 4 048 4 048 4 048 4 0.48 4 048 3 036 1 012 3 0.36 5 024
3 Incremento del valor en la transferencia de jugadores y el mercado de pases 010 4
0.40 3 030 3 030 3 030 4 0.40 2 020 1 o010 3 030 1 0.10 3 030

4 Incremento del nimero de aficionados asistentes a los eventos deportivos en el 0.10 4

mundo 0.40 2 020 4 040 4 040 3 0.30 3 030 3 030 3 030 4 0.40 1 0.10
5 Creciente interés de inversionistas privados en la adquisicién y participacién en 0.10 3

organizaciones deportivas 0.30 3 0.30 4 040 3 030 4 0.40 3 030 3 030 3 030 1 0.10 2 020
6  Creciente venta de derechos televisivos 008 3 04 4 032 4 03 3 024 4 032 3 024 2 016 1 008 2 016 2 0.6

Amenazas
9  Dependencia de entrenadores externos 007 4 0.28 3 021 1 007 2 014 1 0.07 1 007 1 007 3 021 1 0.07 2 014
10 Inseguridad ciudadana 008 1 0.8 1 0.08 1 008 1 008 2 0.16 1 008 1 008 1 008 1 0.08 1 0.08
11 Alto nivel competitivo de la industria deporte en nivel sudamericano 009 1 0.09 1 0.09 2 018 2 018 2 0.18 3 027 2 018 1 009 1 0.09 2 0.18
12 Poca difusion de los eventos deportivos por medios comunicacion masivos 0.08 1 008 4 032 2 016 2 016 3 0.24 3 024 1 008 1 008 2 0.16 1 008
13 Creciente interés de los jovenes por los videojuegos 006 1 0.06 1 0.06 2 012 4 024 1 0.06 1 006 1 006 1 006 1 0.06 1 0.06

Fortalezas
15 Elevada habilidad del deportista 008 4 032 4 032 3 024 4 032 4 0.32 3 024 4 032 3 024 3 0.24 1 0.08
16 Creciente formacion de deportistas en divisiones menores 014 3 042 4 056 3 042 3 042 3 0.42 3 042 3 042 3 042 1 0.14 3 042
17 Sobresaliente actuacién de deportistas de alto nivel 010 3 0.30 4 0.40 3 030 3 030 3 0.30 3 030 3 030 3 030 3 0.30 3 030
18 Creciente posicionamiento del valor de marca en la industria del deporte 008 2 0.16 4 032 4 032 2 016 3 0.24 4 032 2 0116 4 032 1 0.08 3 024
19 Aumento en la organizacidn de torneos deportivos profesionales y juveniles. 008 4 032 3 024 3 024 3 024 4 0.32 3 024 2 016 2 016 3 0.24 2 0.16

Debilidades
21 Baja rentabilidad de la industria del deporte frente al mercado mundial 010 3 0.30 1 0.10 1 010 1 010 2 0.20 3 030 1 010 2 020 2 020 1 0.0
22 Falta de formacion de deportistas de alto rendimiento 009 3 027 1 0.09 1 009 2 018 2 0.18 3 027 1 009 1 009 3 027 4 036
23 Bajo nivel de capacitacion de entrenadores nacionales 008 1 0.08 1 0.08 1 008 1 008 1 0.08 1 008 2 016 1 008 2 016 2 0.16
24 Poca inversion en infraestructura deportiva 007 2 014 2 014 2 014 2 014 2 0.14 1 007 3 021 2 014 3 021 4 028
25 Falta de capacidad de gestion de los dirigentes deportivos 009 2 018 3 027 1 009 1 009 3 0.27 2 018 2 018 2 0.18 3 0.27 3 027
26 Falta de disciplina del deportista 009 1 0.09 2 018 1 009 1 009 2 0.18 3 027 1 009 2 018 1 0.09 1 0.09
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

En esta matriz se analizan las estrategias retenidas por la matriz MCPE y evaluadas
bajo cuatro criterios: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad” (D’ Alessio, p.304,
2015). Para la industria del deporte el desarrollo de la matriz de Rumelt se plasma en la
Tabla 22 y denota que las estrategias establecidas fueron aceptadas al cumplir con los
requisitos correspondientes.
Tabla 22

Matriz Rumelt (MR)

Pruebas
Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se
acepta

Implementar sistemas de formacién y transferencia

de deportistas sobresalientes hacia las ligas de . . . . .
FO1 Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia F1, F2, S| Si Si Si Si

F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06

Crear alianzas estratégicas con los medios de
FOp Comunicacion nacionales e internacionales para si si si si Si

fomentar la difusién masiva de los deportes F3, F5,
01, 02, 03, 04, 05

Crear modelos de negocio relacionados a las
FO3 préacticas deportivas, hacia mercados de Centro Si Si Si Si Si
América, Bolivia y Ecuador F1,F4,01,02,04

Implementar nuevas soluciones tecnolégicas
FO4 relacionadas al deporte para fomentar el interés en Si Si Si Si Si
investigacion y desarrollo F4,01,02,04,06

Implementar sistemas de beneficios turisticos entre

clubes, federaciones y empresas turisticas, ligados a

la organizacion de los campeonatos deportivos. F1,

F3,F4,F5,01,02, 04,05

Desarrollar la imagen de marca Per( en la industria

FO6 deportiva, incrementando la participacion de Si Si Si Si Si
mercado F1, F2, F3, F4,F5,01, 02, 03,04,06.

FO5

6.9. Matriz de Etica (ME)

Constituye el tltimo tamiz para identificar las estrategias retenidas en el MCPE, de
igual modo, busca verificar que se respeten los derechos humanos y la justicia, sin dafar el
medio ambiente. Al respecto, D"Alessio sefial6 “La auditoria de la ética, finalmente verifica
que las estrategias especificas escogidas no violen aspectos relacionados con los derechos y

justicia y sean buenos para los fines utilitarios” (D"Alessio, p.306, 2015).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




102

En la Tabla 23 se muestra los resultados del anélisis de la Matriz de Etica (ME) de la
industria del deporte nacional, como se puede apreciar, todas las estrategias fueron escogidas
a fin de ejecutar el plan estratégico.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son aquellas que han sido aceptadas después de haber
pasado por varias matrices, conocidas como estrategias primarias y las no retenidas o
estrategias de contingencia son llamadas estrategias secundarias, existen tres grupos de
estrategias de contingencia: (a) primer grupo de contingencia, aquellas estrategias que no
lograron pasar la matriz de Rumelt, (b) segundo grupo de contingencia, aquellas estrategias
que no alcanzaron el valor minimo de cinco de la matriz cuantitativa de planeamiento
estratégica MCPE y (c) el tercer grupo, aquellas estrategias que no lograron aparecer tres o
mas veces en la matriz de decisiones DE (D"Alessio, p.308, 2015).

El andlisis de la matriz de estrategias retenidas y de contingencia MERC para la
industria del deporte, dejé como resultado un grupo de nueve estrategias primarias retenidas,
quedaron cinco estrategias de contingencia en el segundo grupo y dos estrategias de
contingencia en el primero grupo como se muestra en la Tabla 24.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Las estrategias retenidas estan alineadas con los objetivos de largo plazo, de haber
alguna estrategia que no cumpla con dicha condicion pasara a ser una estrategia de
contingencia” (D"Alessio 2015). Al respecto, en el analisis realizado en la industria del
deporte este matriz sefiala que todas las estrategias retenidas estan alineadas con los objetivos

de largo plazo.
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Tabla 23

Matriz Etica

Derechos Justicia Utilitarismo
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Implementar sistemas de formacion y
transferencia de deportistas sobresalientes hacia
FO1 ; 0ep - : P P N P N N N N J J E E Sl
las ligas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia
F1, F2, F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06
Crear alianzas estratégicas con los medios de
comunicacién nacionales e internacionales para
FO2 P N P N P N N P N J J E E Sl

fomentar la difusion masiva de los deportes F3,
F5, 01, 02, 03, 04, 05

Crear modelos de negocio relacionados a las
FO3 préacticas deportivas, hacia mercadosdeCentro P N N P N N N N J N E E SI
América, Bolivia y Ecuador F1,F4,01,02,04

Implementar nuevas soluciones tecnoldgicas
FO4 relacionadas al deporte para fomentar el interés P P N P N N N N J J E E Sl
en investigacion y desarrollo F4,01,02,04,06

Implementar sistemas de beneficios turisticos
entre clubes, federaciones y empresas

FO5 turisticas, ligados a la organizacion de los N P N P P P P N J J E E SI
campeonatos deportivos. F1, F3,F4,F5,01,02,
04,05
Desarrollar la imagen de marca Pert en la
industria deportiva, incrementando la

FO6 participacion de mercado F1, F2, F3, F4,F5,01, NoPNON N NNONCJ N E E S
02, 03,04,06.
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Tabla 24

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias Retenidas

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

Implementar sistemas de formacion y transferencia de deportistas sobresalientes hacia las ligas de
Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia F1, F2, F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06

Crear alianzas estratégicas con los medios de comunicacion nacionales e internacionales para
fomentar la difusion masiva de los deportes F3, F5, 01, 02, 03, 04, 05

Crear modelos de negocio relacionados a las practicas deportivas, hacia mercados de Centro
América, Boliviay Ecuador F1,F4,01,02,04

Implementar nuevas soluciones tecnolégicas relacionadas al deporte para fomentar el interés en
investigacién y desarrollo F4,01,02,04,06

Implementar sistemas de beneficios turisticos entre clubes, federaciones y empresas turisticas,
ligados a la organizacidn de los campeonatos deportivos. F1, F3,F4,F5,01,02, 04,05
Desarrollar la imagen de marca Per( en la industria deportiva, incrementando la participacion de
mercado F1, F2, F3, F4,F5,01, 02, 03,04,06.

Estrategias de Contingencia

FA2

DO1

DO2
DO4

FAl
FA3
DO3
DAl

DA2

Segundo Grupo

Crear filiales deportivas en paises de centro américa F1, F2, F3, F4, Al

Crear alianzas estratégicas con instituciones extranjeras lideres en gestién deportiva
D2,D3,D4,D5,01,02,03,04.

Desarrollar convenios con empresas relacionadas al arte y la gastronomia para generar experiencias
en eventos deportivos, D5,06,02,03,07

Crear alianza con la sociedad nacional de industrias para promover la participacion de sector
privado D1,D4,D5,01,02,05.
Tercer Grupo

Crear sistemas seguridad en los eventos deportivos implementando esquemas de circuitos
electrénicos y contratacion de agentes privados F2,A2,A3

Desarrollar sistemas de identificacion y control de acceso a los estadios F2,A2
Implementar sistemas para mejorar la infraestructura administrativa y deportiva D1,D4,D5,01,05,

Crear sistemas de incentivos y reconocimientos a deportistas destacados D3, D6,A1,

Coordinar una mayor participacion de la policia nacional y serenazgo para el resguardo de los
eventos deportivos D1, A2
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Tabla 25

Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Vision

Para el afio 2027, el Pert serd una industria lider, rentable y s6lida a nivel latinoamericano en la industria del entretenimiento
a través del futbol, voley y atletismo

Interés organizacional OLP1 OLP2 OLP3
Mejorar la calidad de vida, salud e integridad El 2027, el deporte Al 2027, la El 2027, la industria
nacional. peruano facturara 2,080 rentabilidad de la  del deporte generara
Posicionar como potencia deportiva al deporte a nivel mlllo_nes de dolares, industria de,l 140 mil empleos
de la region con5|der_alndo una deporte sera de vm_cqladas alas
' facturacion de 150 15%. actividades
Impulsar la inversion en infraestructura deportivade  millones de dolares al deportivas en el
calidad 2016. Peru.
Estrategias

Implementar sistemas de formacion y
Fo1 transferencia de deportistas sobresalientes hacia X X

las ligas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia

F1, F2, F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06

Crear alianzas estratégicas con los medios de
Fop Comunicacion nacionales e internacionales para X X X

fomentar la difusion masiva de los deportes F3,
F5, 01, 02, 03, 04, 05

Crear modelos de negocio relacionados a las
FO3 practicas deportivas, hacia mercados de Centro X X X
América, Bolivia y Ecuador F1,F4,01,02,04

Implementar nuevas soluciones tecnoldgicas
FO4 relacionadas al deporte para fomentar el interés X X X
en investigacion y desarrollo F4,01,02,04,06

Implementar sistemas de beneficios turisticos
entre clubes, federaciones y empresas turisticas,

FO5 ligados a la organizacion de los campeonatos N 2 2
deportivos. F1, F3,F4,F5,01,02, 04,05
Desarrollar la imagen de marca Pert en la

FO6 industria deportiva, incrementando la X X

participacion de mercado F1, F2, F3, F4,F5,01,
02, 03,04,06.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




106

Tabla 26

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de Competidores y Sustitutos

Posibilidades de los Competidores

Estrategias Retenidas Industria Deporte Industria Deporte

Brasil Argentina

Implementar sistemas de formacion y transferencia de deportistas
1 sobresalientes hacia las ligas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia indiferente indiferente
F1, F2, F3,F5,01, 02,03, 04,05, 06

Crear alianzas estratégicas con los medios de comunicacion
2 nacionales e internacionales para fomentar la difusién masiva de los
deportes F3, F5, O1, 02, 03, 04, 05

proteger su proteger su
industria industria

Crear modelos de negocio relacionados a las practicas deportivas,
3 hacia mercados de Centro América, Bolivia y Ecuador indiferente indiferente
F1,F4,01,02,04

Implementar nuevas soluciones tecnolégicas relacionadas al deporte
4 para fomentar el interés en investigacion y desarrollo indiferente indiferente
F4,01,02,04,06

Implementar sistemas de beneficios turisticos estratégicos entre
5 clubes, federaciones y empresas turisticas, ligados a la organizacién participar indiferente
de los campeonatos deportivos. F1, F3,F4,F5,01,02, 04,05

Desarrollar la imagen de marca Per( en la industria deportiva,
6 incrementando la participacion de mercado F1, F2, F3, F4,F5,01, participa participa
02, 03,04,06.

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La confrontacion entre las estrategias retenidas y las posibilidades de sus
competidores para hacerles frente ayuda a mejorar la implementacion de estrategias. Un
analisis cuidadoso ayudara a una mejor implementacion de las estrategias en direccion al
poder evaluar las posibles reacciones de los competidores (D" Alessio 2015). En el analisis de
esta matriz para la industria del deporte peruano se encontrd que sus competidores
desarrollaran algunas estrategias para proteger sus industrias o para desarrollarlo dependiendo
de la aplicacion de la estrategia en nuestra industria, lo que implica que en la region la
industria del deporte es competitivo, y los paises referentes tienen experiencia y en algunos
casos se encuentran encaminados en su desarrollo aprovechando las oportunidades que ofrece

la globalizaciédn. Por ello es importante que las estrategias retenidas cumplan con las
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exigencias de evaluacion de las matrices a fin de tener efectividad en su implementacion y se
logre alcanzar los objetivos de largo plazo establecidos.
6.13. Conclusiones

De acuerdo a lo analizado en el capitulo, se concluye que la industria del deporte esta
en crecimiento y es muy competitiva, se requiere de mayor inversion e infraestructura de
calidad. La industria se caracteriza por una mala gestion de recursos, tanto humanos como
administrativos.

En el aspecto de competitividad, la industria globalmente es altamente competitiva,
por el numero de instituciones deportivas formadas, sin embargo, esta competitividad se
contradice con la baja competitividad del deportista a nivel local, quien enfrenta no solo
problemas técnicos, sino también por falta de infraestructura que la industria muestra.

En este capitulo al analizar la industria en su conjunto, se determinaron los intereses
nacionales de la industria, asi como los factores de éxito que ayudan a comprender mejor el
desarrollo del mercado, determinandose factores que en forma externa afectan el mercado,
como las oportunidades y mitigar las amenazas, para ello se plantearon politicas de mejora.

Estas politicas entrelazadas con las estrategias planteadas, que son muy importantes
porque ellas permitiran saber en un periodo de tiempo si las acciones planteas estuvieron
acertadamente planteadas o en el camino estén sujetas de reevaluacion.

Al tener el panorama global de la industria, se llega conocer las acciones a realizar,
saber con qué recursos se cuenta para la implementacion del modelo de desarrollo y asi atraer
mas inversionistas privados a la industria, sin dejar de lado la educacion técnica y
profesionalismo del deportista. Las estrategias a desarrollar estan encaminadas a incrementar
la facturacion, elevar la rentabilidad de la industria y con ello generar mayor empleo. Esto
conduce a elevar la competitividad del sector y asi cumplir con la vision propuesta en los

capitulos anteriores.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En este capitulo se desarrollara las politicas y planes de accion para concretizar las
estrategias especificas que permitird alcanzar la visién deseada en el afio 2027. Para lograrlo
se requiere de un proceso exigente, en el cual se deben cumplir a cabalidad una serie de
actividades gerenciales y aplicar un liderazgo comprometido con la alta direccion, una cultura
organizacional que soporte a las estrategias, una tecnologia facilitadora que permita
implementar las estrategias promoviendo la innovacion y creatividad para diferenciarse del
resto. D" Alessio (2015).

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de largo plazo (OLP) deben estar apoyados y alcanzados por medio de
los objetivos especificos de corto plazo (OCP). Vale decir que la suma de los OCP dara como
resultado cada OLP.

La importancia de los OCP radica en que constituyen la base para asignar recursos, se
enfocan en el rendimiento, motivan el desarrollo de las estrategias, sirven como mecanismos
de evaluacion de gerentes y funcionan como medios para monitorear el progreso hacia los
OLP. D"Alessio (2015).

Los objetivos de Corto Plazo del presente Plan Estratégico de la Industria del Deporte
se realizaron en base a los Objetivos de Largo Plazo sefialados en el Capitulo V.

Para el Objetivo de Largo Plazo OLP1, el 2027, el deporte peruano facturara 2,080
millones de dolares, considerando una facturacion de 150 millones de ddlares al 2016, se han
establecido los siguientes objetivos de corto plazo:

OCP 1.1 La facturacion en el 2021seré de 343 millones de dolares con una tasa de
crecimiento de 18% anual desde el afio 2017 hasta el afio 2021. Para lograr este
objetivo, sera necesario incrementar la inversion en convenios y alianzas con los

medios de comunicacion que nos llevara a incrementar en aproximadamente en 3%
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anual e impulsar el desarrollo de negocios relacionados a la industria del deporte
reflejadas en un incremento del 5% anual, cabe sefialar que la industria crece en

10% anual.

OCP 1.2 La facturacion en el 2027 serd 2080 millones de ddlares con una tasa de crecimiento
de 35% anual del afio 2022 al 2027. Para lograr este objetivo, nos basamos en la
inversion en convenios y alianzas con los medios de comunicacion lo que implica el
incremento de7% anual y la inversion en negocios relacionados a la industria del
deporte reflejadas en un incremento del 10% anual.

OCP 1.3 Incrementar el nimero de asistentes a los eventos deportivos en 35% anual a partir
del afio 2018 hasta el afio 2027, este objetivo se lograra mediante la promocion
masiva de los derechos televisivos de sefial abierta en 10%, y la creacion de
experiencias deportivas relacionadas a mejorar el espectaculo deportivo 10%, e
impulsar la venta de paquetes turisticos relacionados a eventos deportivos 15%.

OCP 1.4 La facturacién por transferencia de jugadores hacia clubes deportivos
internacionales se incrementara en 15% a partir del afio 20207, este objetivo se
lograra, mediante la formacién y promocién de divisiones menores para
posteriormente ser comercializados hacia el mercado europeo como Espafia,
Inglaterra, Italia, etc., centralizadas en la creacion de dos centros deportivos de alto
rendimiento, con iniciativa privada.

Para el Objetivo de Largo Plazo OLP2, al 2027, la rentabilidad de la industria del
deporte sera del 15% se han considerado los siguientes objetivos de corto plazo:

OCP 2.1 Incrementar las ventas en productos y servicios deportivos en 5% anual a partir del

afio 2018 al afio 2027, este objetivo se lograra mediante el desarrollo aplicativos

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




110

tecnoldgicos en 2% anual y el incremento de la inversion en convenios y alianzas
con los medios de comunicacion de sefial abierta en 3% anual.

OCP 2.2 En el afio 2027 la utilidad neta ser& de 15%, actualmente es de 1%, lo cual se
elevard crecientemente enl1.2 cada afio, este objetivo se lograra mediante la
captacion de mayores talentos desde las escuelas y la organizacion de torneos, y
promocion de la formacion de deportista en divisiones menores (centros y escuelas
de alto rendimiento), lo que implica elevar el rendimiento y la competitividad
internacional.

OCP 2.3 Disminuir la informalidad en los clubes deportivos a un nivel del 20% hacia el afio
2027, actualmente es del 70%, lo cual elevara la rentabilidad (ROA) en 5% afio a
afio”, este objetivo se lograra elevando la participacion privada en los clubes
deportivos y la mediante la creacion de un organismo central que regule a las
instituciones deportivas privadas.

Para el Objetivo de Largo Plazo OLP3, el 2027, la industria del deporte generara 140

mil empleos directos vinculados a las actividades deportivas en el Per(, siendo actualmente

90 mil empleos, se han considerado los siguientes objetivos de corto plazo:

OCP 3.1 Incrementar el nimero de empresas relacionadas al deporte en 1.5% anual que den
soporte técnico logistico”, este objetivo se lograra atrayendo a inversionistas de
diversos sectores como el sector construccion, textil y calzado, tecnologia,
gastronomia, turismo y educacién con lo cual se elevara la empleabilidad en 23,500
puestos de trabajo.

OCP 3.2 Para los afios 2018 a 2022 el nimero de empleos aumentara a una tasa de 2% anual.
Este objetivo se lograra por la implementacion de filiales deportivas y desarrollo
actividades relacionadas a los espectaculos deportivos se creard 1800 puestos de

trabajo por afio.
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OCP 3.3 Para los afios 2023 al 2027 el nimero de empleos directos aumentara a una tasa de
7% anual, al final de dicho periodo en el afio 2027 se alcanzara 140 empleos
directos. Este objetivo se lograré por la implementacion de filiales deportivas y
desarrollo actividades relacionadas a los espectaculos deportivos se creara 3500
puestos de trabajo por afo

Las estrategias identificadas deben ser relacionadas con los objetivos de corto plazo, para
establecer las acciones estratégicas que deberan seguirse.

La estrategia 1 plantea: “Implementar un sistema de formacion y transferencia de deportistas
sobresalientes hacia las ligas de Espafia, Inglaterra, Alemania, Italia. Esta estrategia
se encuentra dirigido a alcanzar el primer y segundo objetivo de largo plazo (OPL1
y OLP2). Las acciones que se ejecutaran en el sector de la industria del deporte
peruano, para implementar esta estrategia son:

AE11. Realizar un estudio a través del benchmarking acerca del éxito de los principales
espectaculos que ofrece la industria del deporte en el mundo, a fin de determinar la
relacion que existe entre la calidad y el éxito econdmico de las organizaciones que
participan en esta industria.

AE12. Determinar la relacion de los ingresos por transferencia de deportistas en el mercado
de pases con la formacion con el nivel de formacion que alcanzan, asi como el
valor que genera en las organizaciones base.

AE13. Promover el desarrollo de capacidades técnicas de los deportistas juveniles, apoyado
con politicas de participacion y desarrollo en la organizacion de mayores
campeonatos, Yy realizar un seguimiento continuo de su evolucion.

AE14. Limitar la transferencia o venta de canteranos juveniles que no hayan aportado valor a

sus organizaciones base.
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La estrategia 2 plantea: “Crear alianzas estratégicas con los medios de comunicacion
nacionales e internacionales para fomentar la difusion masiva de los deportes.” Esta
estrategia se encuentra dirigido a alcanzar el primer, el segundo y el tercer objetivo
de largo plazo (OPL1, OLP2 y OLP3). Las acciones que se ejecutaran en el sector
de la industria del deporte peruano, para implementar esta estrategia son:

AE21. Realizar un estudio econdmico de los ingresos por derechos televisivos, patrocinios y
taquilla, y de empresas de comunicacion y otras empresas que hasta el momento no
tienen vinculacion con el deporte, para determinar la demanda futura de los
espectaculos deportivos, e inicialmente plantear una oferta a una base de empresas
previamente seleccionadas, a cerca de los beneficios que ofrece la industria del
deporte peruano.

AE22. Realizar una campaia agresiva de los beneficios que ofrece la industria del deporte, a
una gran base de empresas, previamente seleccionadas y perfiladas con el estudio
realizado en la accién anterior.

AE23. Implementar alianzas con empresas de comunicacién masivas a fin de fortalecer la
audiencia de los espectéaculos deportivos, lograr mayor sintonia con el fin de
aumentar la base de usuarios finales.

La estrategia 3 plantea: “Crear modelos de negocio relacionados a las practicas deportivas,
hacia mercados de Centro América, Bolivia y Ecuador.” Esta estrategia se
encuentra dirigido a alcanzar el primer, el segundo y el tercer objetivo de largo
plazo (OPL1, OLP2 y OLP3). Las acciones que se ejecutaran en el sector de la
industria del deporte peruano, para implementar esta estrategia son:

AE31. Realizar un estudio economico del perfil del consumidor que tienen los paises de

Bolivia, Ecuador y paises de Centro América con respecto a indumentaria

deportiva.
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AE32. Analizar el perfil deportivo que tienen los paises de Bolivia, Ecuador y paises de
Centro América a fin determinar la implementacion de modelos de negocios
deportivos en dichos paises, creando sinergias de conocimientos y habilidades que
permitan un mayor desarrollo de capacidades técnicas de los deportistas.

La estrategia 4 plantea: “Implementar nuevas soluciones tecnoldgicas relacionadas al deporte
para fomentar el interés en investigacion y desarrollo.” Esta estrategia se encuentra
dirigido a alcanzar el primer, el segundo y el tercer objetivo de largo plazo (OPL1,
OLP2 y OLP3). Las acciones que se ejecutaran en el sector de la industria del
deporte peruano, para implementar esta estrategia son:

AEA41. Realizar estudios de las principales organizaciones que han tenido éxito en la
implementacién de soluciones tecnoldgicas, y determinar el valor relacionado al
incremento de sus ingresos y de la fidelidad de los usuarios.

AE42. Realizar un estudio de mercados relacionados al uso de equipos tecnol6gicos de los
aficionados deportivos, en qué edad se concentra su mayor uso afin de segmentar su
implementacion.

AE43. Implementar en una etapa posterior, sistemas de investigacion y desarrollo tecnoldgico
relacionados al negocio de los espectaculos deportivos.

La estrategia 5 plantea: “Desarrollar sistemas de beneficios turisticos estratégicos entre
clubes, federaciones y empresas turisticas, ligados a la organizacion de los
campeonatos deportivos.” Esta estrategia se encuentra dirigido a alcanzar el primer,
el segundo y el tercer objetivo de largo plazo (OPL1, OLP2 y OLP3). Las acciones
que se ejecutaran en el sector de la industria del deporte peruano, para implementar
esta estrategia son:

AES51. Realizar un estudio de mercados relacionado a los principales destinos turisticos de

nuestro pais, costos, accesos y segmento de los turistas nacionales, asi como
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también determinar sus preferencias, posicién econdémica y si tiene simpatia por la
asistencia a espectaculos deportivo.

AES52. Analizar a las empresas relacionadas al turismo y a los deportes para formalizar
alianzas el impulsar el desarrollo conjunto. (Asociaciones deportivas, empresas de
transportes y comunicaciones, hoteles, restaurants, complejos turisticos, etc.)

AES3. Promocionar a la base de aficionados identificados camparias de paquetes turisticos-
deportivos a nivel nacional.

La estrategia 6 plantea: “Desarrollar la imagen de marca Peru en la industria deportiva,
incrementando la participacion de mercado.” Esta estrategia se encuentra dirigido a
alcanzar el primer y el segundo objetivo de largo plazo (OPL1 y OLP2). Las
acciones que se ejecutaran en el sector de la industria del deporte peruano, para
implementar esta estrategia son:

AEG61. Realzar una campafa publicitaria relacionada a la industria del deporte como imagen
de marca Per0. Redisefiando los valores de las organizaciones deportivas y de los
deportistas.

AEG2. Realizar capacitaciones a los dirigentes, empresarios deportivos, profesionales
vinculados y deportistas, sobre la importancia que tiene el desarrollo de marca, con
ello se busca la responsabilidad y el compromiso para construir una nueva imagen
del deporte peruano.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para que se logren los OLP y OCP es necesario contar con recursos, los mismos que
facilitaran la ejecucion de las estrategias seleccionadas. La correcta asignacion de los
recursos permite la realizacion de la estrategia, asi como la determinacion del plan a seguir,
considerando una asignacion basada en los OCP. La implementacion exitosa del proceso

debe considerar una distribucion de los recursos financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos
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que refuercen las competencias distintivas que llevaran a la organizacion hacia la vision

esperada (D’Alessio, 2008). En ese sentido los recursos se distribuiran de la siguiente

manera:

- Financieros: Para poder realizar tanto los OLP como los OCP, se necesitan recursos
financieros que permitan solventar las inversiones en infraestructura, contar con mejores
condiciones de entrenamiento para las divisiones menores, tales como su equipamiento y
nutricion, contratar a los mejores profesionales con experiencia en gestion y marketing
deportivo, reconocidos artistas para ofrecer shows de calidad en los eventos deportivos,
fomentar la investigacion y desarrollo, etc. Este financiamiento provendria de la empresa
privada, socios activos, asistencia de publico a los encuentros deportivos y apoyo del
Estado.

- Fisicos: Se requiere contar con infraestructura de calidad y apta para el correcto desarrollo
de la préctica deportiva, como instalaciones modernas para el descanso y concentracion
previa a los encuentros, canchas con las medidas oficiales y mantenimiento adecuado.
Asimismo, se necesita contar con un 6ptimo material mobiliario para el correcto
desarrollo de las actividades administrativas de los clubes y asociaciones.

- Tecnoldgicos: Es preciso desarrollar nuevas tecnologias, con las que se puedan elaborar
servicios y contenidos en internet que sean atractivos y fomenten la interaccion constante
con los aficionados. Asimismo, se requiere contar con el equipamiento adecuado para
mejorar el rendimiento y capacidad fisica del jugador, como por ejemplo sensores para
medir su presion arterial al someterse a esfuerzo. Y por ultimo la innovacion debe estar
presente en la indumentaria deportiva que se usa tanto en los entrenamientos como en
competiciones oficiales, a fin de elevar el performance de los deportistas. De igual forma

se necesita contar con programas y soluciones tecnoldgicas que permitan una correcta
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integracién de los datos, para de esta forma llevar el control de la gestion, monitoreando y
administrando eficientemente los recursos.

Humanos: Es imprescindible que se cuente con personal profesional calificado con
amplia experiencia en gestion y marketing deportivo, de preferencia que cuenten con
formacion educativa y laboral en el extranjero, a fin de que puedan aplicar las nuevas
tendencias de manejo deportivo a la realidad nacional. Estas personas deben actuar como
agentes de cambio y complementar su manejo con habilidades blandas como liderazgo,
comunicacion efectiva, motivacion, responsabilidad, etc.

7.3. Politicas de cada Estrategia

Segun D" Alessio (2015) las politicas son los lineamientos del accionar gerencial que
acotan la implementacion de cada estrategia. Estas politicas tienen que estar alineadas con los
valores de la organizacién. Asimismo, es preciso afiadir que por medio de las politicas se
disefia el camino para orientar a las estrategias rumbo a la vision. En ese sentido se han
establecido las siguientes politicas que guiaran a las estrategias planteadas (ver Tabla 27):

- Promover la capacitacion, facilitando el acceso a becas y programas de formacion
deportiva de calidad.

- Fomentar la innovacion y desarrollo, con incentivos econémicos, beneficios sociales y/o
educativos, a fin de que los inversionistas se interesen en la industria.

- Establecer mecanismos de control y evaluacion de la gestion deportiva, a través del
monitoreo y analisis estadistico de los recursos asignados versus las estrategias
planteadas.

- Fomentar la practica del deporte a nivel amateur y profesional, con instalaciones
deportivas de calidad, que atraigan a la mayor cantidad de personas de todos los niveles

socioecondémicos, brindando recreacion y esparcimiento a la ciudadania.
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Tabla 27

Matriz de Politicas de la Industria del Deporte

: . Implementar sistemas de
Implementar sistemas de Crear alianzas

it _ beneficios turisticos Desarrollar la imagen de
formacion y estratégicas con los Crear modelos de Implementar nuevas - .
) . Sy : : . . estratégicos entre marca Per( en la
transferencia de medios de comunicacion negocio relacionadosa  soluciones tecnologicas . ! i :
. . e X . clubes, federacionesy  industria deportiva,
Politicas deportistas nacionales e las précticas deportivas, relacionadas al deporte emoresas turisticas incrementando Ia
sobresalientes hacia las  internacionales para hacia mercados de para fomentar el interés . P ’ CL
) - L . . . s ligados a la participacion de
ligas de Espafia, fomentar la difusién Centro Ameérica, Bolivia en investigacion y N
: ) organizacion de los mercado F1, F2, F3,
Inglaterra, Alemania, masiva de los deportes  y Ecuador desarrollo camoeonatos denortivos. E4.F5.01 02
Italia F1, F2, F3,F5,01, F3,F5, 01,02, 03, 04, F1,F4,01,02,04 F4,01,02,04,06 P P Y~
F1, F3,F4,F5,01,02, 03,04,06.
02,03, 04,05, 06 05
04,05
1 2 3 4 5 6
1 Promover la capacitacion X X X X X
2 Fomentar la innovacion y desarrollo X X X X X
3 Estable(_:gr mecanismos de cont_rol y X X X X X
evaluacion de la gestion deportiva
Fomentar la practica de Deporte a nivel
4 amateur y profesional X S X X
Promover la inversion y participacion
> activa del socio X S X X
Ofrecer un espectaculo deportivo de
® calidad. X X N X X X
2 Difusion y reconocimiento de logros X X X X

alcanzados
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- Promover la inversion y participacion activa del sector privado, a través de beneficios y
reducciones a los impuestos para empresas que aposten por mejorar la calidad de la
infraestructura, la formacion y el estimulo a su practica.

- Ofrecer un espectéculo deportivo de calidad, para lo cual se deben contar con deportistas
calificados, disciplinados y de reconocido talento. Asimismo, brindando seguridad en los
distintos eventos deportivos, brindando valor agregado a través de presentaciones
artisticas, servicios gastronémicos, interaccion con el publico asistente, etc.

Difusion y reconocimiento de logros alcanzados, es preciso utilizar los diferentes
medios de difusion tales como la prensa y redes sociales para generar confianza en los
deportistas y estimular su continuo crecimiento para obtener la mayor cantidad de medallas
en los diferentes torneos de las disciplinas correspondientes.

7.4. Estructura Organizacional de la Industria del Deporte.

La estructura es la que ayudara a la organizacion a implementar las estrategias a
través de las politicas formuladas. Por ello es preciso definir si la estructura vigente es la
adecuada, a fin de llevar a la practica las estrategias elegidas D’ Alessio (2015).

Tomando como base de la Figura 27 se observa que cuenta con una estructura que
permite un manejo estratégico, la cual permitird lograr la vision trazada, en base a objetivos
planteados los cuales buscan generar mayor rentabilidad, mayor facturacion y elevar el
empleo en el sector.

En ese sentido se ha tenido a bien considerar que como érgano de primera linea se
encuentre la Junta directiva encargada de las decisiones estratégicas y trascendentales que
estaran relacionas a los cambios y oportunidades que ofrece la industria del deporte y
posteriormente la Gerencia Deportiva la cual se encargara de la administracion general, vale
decir aprobar las bases de los campeonatos, conseguir los fondos necesarios, representacion

internacional en diferentes eventos deportivos en coordinaciones con el IPD y entes
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relacionados con el desarrollo del deporte. Seguidamente, se considera el area financiera
encargada del control de los recursos econémicos que se asignen, de la mano con un equipo
contable especializado. El &rea de marketing encargada del desarrollo de imagen y alianzas y
gestion con los medios de comunicacion que permitira el posicionamiento de mercado y
desarrollo del mismo. Finalmente, el area de operaciones y procesos, encargado de
organizacion de eventos deportivos, el desarrollo de la tecnologia y desarrollo.

Estas cuatro &reas estaran articuladas e interrelacionadas unas a otras, permitiendo la
comunicacion fluida entre las areas diligénciales y operativas, para potenciar las practicas
deportivas de talentos que seran las encargadas de seleccionar los mejores deportistas a fin de
contar con una cantera de calidad, para ello deberan recorrer todo el territorio nacional
organizando pruebas, analizando ligas distritales, campeonatos, etc. Tanto el area técnica
deportiva, el area de marketing y el area de operaciones y procesos nos llevaran a mejorar e
incrementar las rentabilidad, las cuales se tendran una implicancia directa en la facturacion y
captacion de mayores ingresos para las instituciones deportivas, el area de finanzas sera
finalmente la que organice y gestione eficientemente estos recursos generados por estas areas,
y por ultimo, la generacion de empleo es consecuencia de la implantacion en forma
articulada, cuidadosa y supervisada de cada uno de estrategias que nos conduciran a lograr
los objetivos de largo plazo, via la medicion de los objetivos de corto plazo.

La Figura 27, nos ayuda a explicar dicho proceso, que contara necesariamente de

mediciones periddicas.
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7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Las organizaciones que busquen sostenibilidad en el tiempo tienen que considerar que
la responsabilidad social (RS) implica respetar y cuidar los recursos, el desarrollo social y
ocupacional, asi como el crecimiento econémico estable, concordancia con los intereses y
bienestar de la comunidad en general. Para lograr ello se necesita el compromiso e
involucramiento de toda la organizacion sumado con los stakeholders. Siendo conscientes
que todo este esfuerzo mejorara la imagen y reputacion de la organizacion D’ Alessio (2015).
Para el caso de los deportes analizados se toma en cuenta el aspecto de mejora de la
infraestructura para el correcto desarrollo y entrenamiento, es preciso sefialar que todo
proceso de construccion o remodelacion debe ser respetando los recursos de las zonas
involucradas. Si bien es cierto la magnitud de estos trabajos estimados no involucran mayor
impacto en el medio ambiente como lo haria la industria minera, petrolera o energética por
citar ejemplos, es preciso tomar en cuenta las regulaciones y la supervision adecuado a fin de
no alterar el urbanismo ni crear inconformidad en la poblacion.

De la misma manera se puede apreciar que las estrategias establecidas no acarrean

ningun impacto negativo en el medio ambiente ni en la ecologia. Vale acotar que el deporte
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constituye una actividad de intereses social que contribuye a la formacién social, la calidad
de vida y bienestar general, premisas que son el soporte y esencia de las estrategias
establecidas en el presente Plan Estrategico.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Uno de los aspectos mas resaltantes por lo que la poblacion ha mostrado su desinterés
y desconfianza en el deporte peruano es por la falta de profesionales especialistas en la
conduccidn de entidades deportivas, sumado a una mala reputacion asociado a la corrupcion.

Las federaciones no cuentan con directivas definidas, creando desorden y ambiguedad
en el cumplimiento de sus funciones. En ese sentido, se ha contemplado dentro de las
estrategias que se modifiquen los estatutos en las federaciones para que se limite el mandato
de las Juntas Directivas a fin de evitar la perpetuidad en los cargos, se eleve el poder de
convocatoria de nuevos candidatos, mejores directivos y recobrar la confianza tanto de los
deportistas como del aficionado en general. Asimismo, se considera que existan mecanismos
que permitan incrementar la presencia fiscalizadora del Estado para detectar actos de
corrupcion o malas practicas.
7.7. Gestion del Cambio

“El proceso de implementacion genera cambios estructurados, y algunas veces,
culturales, lo que exige que el cambio se plantee adecuadamente” (D' Alessio, 2015, p.482).
Para transformar la organizacion se requiere desarrollar las siguientes acciones.

1. Planear la estrategia del cambio, con todas las organizaciones relacionados con el
desarrollo de actividades deportivas, quienes deben participar activamente en la
consecucion de las estrategias establecidas. También cada una adoptara cada una sus
planes de accion alineadas a la estrategia del cambio.

2. Establecer un sentido de urgencia, que nace al realizar un analisis del contexto general

y la realidad que atraviesa el deporte peruano, en cuanto a las organizaciones
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deportivas, el bajo nivel competitivo que presentan, bajo desarrollo y
profesionalizacion de las actividades deportivas que le permitan generar ingresos
mayores, informalidad de sus sistemas de contabilidad, muchas organizaciones
deportivas no registran sus estados financieros, deudas de algunas organizaciones a
sus empleados deportistas y al fisco. Todo ello repercute en la competitividad de la
industria deportiva, por el cual no se aprovecha las oportunidades que le ofrece su
entorno, como si lo capitalizan otras industrias deportivas como Brasil, Argentina,
Espafia entre otros paises.

3. Conformar un grupo de lideres y un equipo dirigencial preparado y competente, para
afrontar los cambios de toda la industria deportiva y la gestion eficiente de los
procesos que permitira a la organizacion generar resultados con las estrategias
propuestas a fin de alcanzar sus objetivos que la rigen y la visién planteada para el
afio 2027.

4. Usar las tecnologias de la informacién como facilitadores de masificar en toda la
industria, la mision a alcanzar, los objetivos y las estrategias que permitiran
alcanzarlo, ademas se debe considerar una herramienta idonea para la
retroalimentacion ate los cambios que se puedan dar en el entorno, permitiendo la
mejora continua en todos los niveles de la industria deportiva.

5. Promover el desarrollo de capacidades en los dirigentes y empresarios deportivos con
una vision de rentabilidad de sus organizaciones a traves de una mejora continua en la
calidad de sus productos y servicios ofrecidos que generen valor a los consumidores
usuarios. Institucionalizar los nuevos enfoques, estableciendo conexiones entre el

nuevo comportamiento y el éxito de la organizacion
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7.8. Conclusiones

Se identificd dentro de la perspectiva financiera como objetivos de prioridad elevar la
rentabilidad y la facturacion de la industria, de modo que para el afio 2027 se alcance una
rentabilidad del 15% anual y una facturacion de US$ 2080 millones de dolares. A su vez, se
identifico que para alcanzar los objetivos estratégicos de la industria del deporte, se
desarrollaran actividades que permitan integrar a la industria, sobre todo en la capacidad de
gestion con una vision de rentabilidad de los dirigentes y empresarios deportivos, y en los
deportistas fortalecer y desarrollar su técnica de modo que sean mas competitivos, con ello se
elevard la calidad de los espectaculos generando mayor valor para los aficionados clientes,
permitiendo la generacidn de un mayor interés por parte de los inversionistas privados en
invertir en el sector. Por otro lado, se encontrd que los problemas que presenta el sector es la
informalidad y un manejo inadecuado de sus estados financieros muy relacionado a una falta
de estructura organizativa, la cual no muestra una vision ni de estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades que genera el crecimiento de la industria del deporte a nivel
mundial. Finalmente se identifico que los objetivos de corto plazo estardn conduciendo a
cumplir los objetivos trazados de largo plazo y asi llegar a concretizar en la vision deseada
para el afio 2027.

Dentro de la perspectiva financiera, que considera elevar la facturacion de 150
millones de ddlares a 2,080 millones de dodlares en el lapso de 10 afios y con una tasa de
crecimiento anual del sector que va desde un 18% a un 35%, se centran en el potencial de
crecimiento de la industria actualmente, implementando los cambios y estrategias dirigidas a
lograr este cambio sustancial y retador en la industria.

Para alcanzar los objetivos estratégicos de la industria del deporte, es necesario elevar
la calificacion de los deportistas, ya que de contar con deportistas calificados se hace mas

atractivo el sector, ingresarian nuevos competidores que generen mas negocios alrededor de
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la industria. En ese sentido, se ha previsto construir dos centros de alto rendimiento (CAR)
adicional al que ya existe a fin de promover y apoyar al talento peruano.

Otro de los problemas por los que atraviesa el sector es la corrupcién y la falta de una
estructura organizativa sélida y empresarial, que muestre una vision de futuro, es por ello que
se propone la creacion de un organismo privado que desarrolle la industria, con ello se
buscara la integracion y la generacion de alianzas estratégicas, a fin de elevar el perfil
competitivo del sector, mejoras de procesos y de las diferentes areas.

Finalmente, todos estos objetivos de corto plazo nos estaran conduciendo a cumplir
los objetivos trazados de largo plazo y asi llegar a concretizar en la vision de ser para el afio
2027 el mejor referente deportivo a nivel latinoamericano haciendo de la industria del deporte

una de las mas rentables y sélidas.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica
8.1. Perspectivas de Control

El planeamiento estratégico tiene dos caracteristicas basicas, por un lado, es
interactivo, ya que para la formulacion e implementacién requiere de la participacion total de
las personas implicadas en el proceso, y por otro, es iterativo, porque requiere de un feedback
constante para asegurar el éxito del mismo. La Evaluacion Estratégica permite analizar y
monitorear el alcance de los objetivos de corto y largo plazo a través de los hitos. (D" Alessio,
2015).

En este capitulo se desarrollara el Tablero de Control Balanceado, que es una
herramienta que provee de una vision general de la industria, en ella se analizan los objetivos
de corto plazo versus las estrategias externas retenidas a través de cuatro perspectivas: (a)
financiera, (b) cliente, (c) procesos internos, y, (d) aprendizaje y crecimiento interno. El
Tablero de Control Balanceado permite la evaluacion y retroalimentacion de las estrategias
versus los objetivos planteados. (D" Alessio, 2015).

8.1.1. Aprendizaje interno

Desde la perspectiva del aprendizaje interno se busca que la industria se desarrolle,
incorporando las mejores préacticas y elevando la calidad. Dentro de la Industria del Deporte,
el aprendizaje interno implica que las organizaciones que forman parte de la industria se
alineen a lo que necesitan los consumidores, a fin de satisfacerlos. En esa linea, Kaplan'y
Norton (2001) indicaron que “un buen resultado en la satisfaccion de los clientes para una
organizacion, deriva de los procesos, decisiones y acciones tomadas, siendo muy importante
que los directivos concentren su atencion en aquellas operaciones internas cruciales para
lograr el objetivo. Estas medidas deben considerar los factores que afectan al tiempo del

ciclo, a la calidad, a las destrezas de los empleados y a la productividad (s.n.)”.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




126

La Industria del Deporte en el Peru es débil ain, debido a que los directivos que lo
representan no cuentan con capacidad técnica ni vision estratégica, lo que hace que s6lo
atiendan acciones de corto plazo y no se enfoquen en el logro de objetivos que lo acerquen a
la vision estratégica. El poco interés por el desarrollo de sus instituciones y el enfoque en el
corto plazo, perjudica el desarrollo de la industria del deporte, ejemplo de ello, los clubes
deportivos como Universitario de Deportes y Alianza Lima, que mantienen deudas
exorbitantes, producto de una mala gestion de sus autoridades. Otro de los problemas que
aqueja a la industria es la corrupcion, evidenciada con néminas informales de jugadores, lo
que no permite que los deportistas gocen de beneficios sociales como sus pares en otros
paises de la region y, por otro lado, los problemas de sobornos y corrupcién en la Federacion
de Futbol peruano. (EI Comercio febrero 2015).

8.1.2. Procesos

La perspectiva operativa de los procesos internos, identifica los pardmetros que las
organizaciones consideran mas importante para el éxito competitivo, sin embargo, estos
objetivos cambian constantemente debido a la intensa competencia global, que exige que las
organizaciones realicen continuas mejoras en los procesos y productos, a la vez que muestren
capacidad para innovar a todo nivel, productos y procesos. El objetivo que tienen las
organizaciones es de crear mayor valor para sus clientes y mejorar la eficiencia operativa de
modo continuo, lo que permitird entrar en nuevos mercados e incrementar sus ingresos y
utilidades.

8.1.3. Clientes

Esta perspectiva permite que la industria se enfoque en el alcance que tiene en el
mercado, en ella el indicador a considerar es aquella que permita medir el nivel de aceptacion

de los clientes hacia los bienes y servicios que genera la industria.
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Para el caso de la Industria del Deporte en Per( se pretende alcanzar dos objetivos a
corto plazo, por un lado, se busca incrementar el nimero de asistentes a los eventos
deportivos en 35% anual del afio 2018 al afio 2027, por otro, se busca incrementar las ventas
de productos y servicios deportivos en 5% anual a partir del afio 2018 al afio 227.

8.1.4. Financiera

Las mediciones del rendimiento financiero indican si la estrategia, su implementacion
y su ejecucién estan contribuyendo a la mejora de base, los objetivos financieros tipicos
tienen relacién con la rentabilidad. La expectativa financiera es muy importante porque el
sistema de control financiero bien disefiado puede impulsar el programa de gestion de la
calidad total de una organizacién. (Kaplan y Norton, 1992). Por otro lado, la perspectiva
financiera comprende el retorno sobre el uso del patrimonio ROE, retornos sobre ventas
ROS, ingresos por empleado, rentabilidad por proyecto, analisis de equilibrio, flujo de caja,
retorno financiero. (D’Alessio, 2015).

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado es una herramienta de gestion que permite a los
directivos hacer un anélisis global de la organizacion, tomando en cuenta el entorno interno y
externo, da un alineamiento estratégico que lleva a lograr cuatro resultados estratégicos: (a)
accionistas satisfechos, al incrementar su patrimonio, (b) clientes contentos, al satisfacer sus
necesidades, (c) procesos productivos, al producir y vender productos de calidad a un costo
adecuado y (d) empleados motivados y preparados, de esta manera mueven a la organizacion
hacia sus objetivos estratégicos. (D’ Alessio, 2015).

Para el caso de la industria del deporte, este tablero de se muestra en la Tabla 28, en el
cual se detallan, todos las OCPs y las acciones tomadas en el sector, los responsables a llevar

cabo el cual sera la medicion del cumplimiento de dichas OCPs.
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Tabla 28
Matriz de Control Balanceado de la Industria del Deporte.

Nro. de

ocP Obijetivos de corto plazo Recursos Indicador ~ Unidades Responsable
Perspectiva Financiera
La facturacion en el 2021 sera de $343 millones de Recurso humanos, transporte, Ventas Instituciones
OCP1.1 dolares con una tasa de crecimiento de 18% anual desde econdmico, habilidades de mercadeo y Dolares .
~ ~ Lo anuales Deportivas
el afio 2017 hasta el afio 2021. comercializacién
La facturacion en el 2027 seréa de $2080 millones de Recurso humanos, transporte, Ventas Instituciones
OCP1.2 dolares con una tasa de crecimiento de 35% anual del econdémico, habilidades de mercadeo y Dolares .
~ St anuales Deportivas
afio 2022 al 2027 comercializacion
OCP1.4 (I;I?J;igtgga%?t?vggriﬁi?rigiirrgligg g?ggge?;ii\?aigin Recurso humanos, transporte, Deportistas  Numero de Instituciones
' pe ~ econoémico, marketing y finanzas transferidos  deportistas Deportivas
15% a partir del afio 2020.
En el afio 2027 la utilidad neta serd de 15%, actualmente Recursos humanos, recursos . L
, . . . Porcentaje de . Instituciones
OCP2.2 es de 1% lo cual se elevara crecientemente en 1.2 cada  tecnoldgicos, recursos econémicos, porcentaje

- . ) utilidad neta
afio. implementos deportivos

Deportivas

Perspectiva Cliente

Incrementar el nimero de asistentes a los eventos Recurso humanos, transporte, - T
. o . ~ . o P Aficionados  Numero de Instituciones
OCPL1.3 deportivos en 35% anual, a partir del afio 2018 hasta el econdmico, habilidades de mercadeoy . - .
A asistentes participantes ~ Deportivas
2027 comercializacion
Incrementar las ventas en productos y servicios Recursos humanos, recursos . ). Numero de o
. 0 : . . . L . Aplicaciones . Instituciones
OCP2.1 deportivos en 5% anual a partir del afio 2018 al afio tecnoldgicos, recursos econémicos, aplicaciones :
k ) descargadas Deportivas
2027. implementos deportivos descargas
Perspectiva Procesos Internos
Disminuir la informalidad en los clubes deportivos del  Recursos humanos, recursos Instituciones
OCP2.3 70% actual al 20% para el afio 2027, que elevara la tecnoldgicos, recursos econémicos, ROA porcentaje .
o O AR ~ - . Deportivas
rentabilidad (ROA) en 5% afio a afio. implementos deportivos
Perspectiva Aprendizaje y crecimiento de la organizacion
Incrementar el nimero de empresas relacionadas al . L
o .. Recurso Humano, recursos NUmero de . Instituciones
OCP3.1 deporte en 1.5% anual que den soporte técnico y L . porcentaje g
o tecnologicos, recursos econdmicos empresas Deportivas
logistico.
Para los afios 2018 al 2022 el nimero de empleos Recurso humano, recursos tecnolégicos, Centros . Instituciones
OCP3.2 . 0 - : unidades :
aumentara a una tasa de 2% anual. recursos econémicos deportivos Deportivas
Para los afios 2023 al 2027 el nimero de empleos
directos aumentara a una tasa de 7% anual, al final de Recurso humano, recursos tecnoldgicos, Nimero de . Instituciones
OCP3.3 . - ~ , P planilla .
dicho periodo en el afio 2027 se alcanzara 140 empleos  recursos economicos empleos Deportivas

directos.
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8.3. Conclusiones

La implementacion de las acciones del Tablero de Control Balanceado permite
considerar la importancia de la articulacion de la Industria del Deporte, una constante
revision de las acciones desarrolladas, permite controlar y medir el avance, este proceso se da
en cuatro dimensiones, primero, aprendizaje y crecimiento de la organizacion, que para el
caso de la industria del deporte peruano, se orienta a elevar las capacidades gerenciales de los
directivos y por otro lado, se enfoca en una alta calidad de espectaculos deportivos, que
motive una mayor participacion de mercado y por ende, un mayor nimero de empleos
directos ligados a la industria.

La perspectiva de procesos, permite analizar los niveles de eficiencia y uso de
insumos y materia prima, en este caso, para la industria del deporte, que se centra en ofrecer
espectaculos deportivos, esta ligado a uso eficiente de equipos, sistemas operativos logisticos
que contribuyan a la eficiencia y reduccion de costos. El objetivo de corto plazo relacionado
con esta perspectiva es la reduccion de la informalidad de los clubes deportivos que hoy es
del 70% al 20% para el afio 2027, con lo cual la rentabilidad sobre los activos (ROA) se
incrementara en 5% cada afio.

Por Gltimo, la dimensién financiera, parte importante en todo proceso de
implementacion estratégica, considera el crecimiento de la industria, para ello, un manejo
financiero saludable, apuntando a la rentabilidad de la industria. Por otro lado, crecer sin
considerar una mejora interna, a mediano o largo plazo puede traer malas consecuencias,
entonces, se debe considerar elevar la productividad y la eficiencia para reducir costos

innecesarios que atenten contra la dimension financiera.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria del Deporte

9.1. Analisis Competitivo de la Industria del Deporte

En el Perd el ente encargado de velar por el desarrollo del deporte es el gobierno
central, quien a su vez cuenta con un organismo especializado en promover la practica
deportiva denominada Instituto Peruano del Deporte (IPD), segun cifras del Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF) el presupuesto del IPD para el 2017 asciende a S/ 188.099
millones y corresponde al 1.16% del presupuesto total de educacién, ello en virtud de las
prioridades asumidas por el gobierno de Pedro Pablo Kuczynski como son salud, educacion
infraestructura. En el siguiente cuadro se muestra la participacion del Presupuesto General de

la Republica del Per( segun sectores asignados. Ver figura N° 29
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Figura 28.Participacién por Sectores del Préstamo general de la Republica del Perd.
Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas. Adaptado de:
http://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/mensual
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Para el 2017 el presupuesto del IPD esta enfocado en la mejora de la practica
deportiva y recreativa, de tal modo que el presupuesto en este rubro es de S/ 141, 102,432,
entre los proyectos a ejecutarse destacan: (a) desarrollo de deportistas de alta competencia
por S/ 61, 232,215, (b) desarrollo de infraestructura deportiva por S/ 31, 591,152, y (c)
masificacion deportiva por S/11, 166,158. La siguiente Figura 30 presenta la distribucion del

presupuesto del IPD 2017 (Consulta Amigable del MEF, abril 2017)
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Figura 29.Presupuesto del IPD segln actividades para el 2017.
Fuente: IPD (Instituto Peruano del Deporte). Adaptado de:
http://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/mensual/.

El anélisis de la Industria del Deporte frente a los competidores realizado en el
capitulo 111, reveld que aquellos paises donde existe una mejor performance del sector han
realizado una reingenieria al interior de las organizaciones vinculadas al deporte, y a la vez
han contado con el apoyo del gobierno. Se hace necesario entonces contar con un entorno
estable, que promueva la inversion privada y con ello el desarrollo del deporte peruano.
Segun IMD Anuario de competitividad mundial (World Competitiveness Yearbook) 2016, el

Peru ocupa el puesto 54 de 61 economias estudiadas durante dicho afio, en el mismo estudio,

los paises vecinos como Chile (36), México (45) y Colombia (51) ocuparon mejores
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posiciones, mientras que Brasil (57) y Argentina (55) registraron un resultado similar al del
Perd.

Se debe destacar que China (1), EEUU (3), Alemania (12) y Espaiia (34) se situaron
dentro de las posiciones superiores e intermedias del ranking con lo cual son paises que se
deben tomar en cuenta como referentes en el manejo de la competitividad a nivel global para
lograr la mejora de los resultados del Peru en los siguientes afios. La evolucion del
desempefio del Per( ha venido decayendo en los Gltimos cinco afios, de tal modo que los
desafios para los siguientes afios, debe estar enfocado en elevar el nivel de competitividad,
lograr diversificar el mercado y en un crecimiento econdmico, inclusivo y sostenible.

Dentro del analisis competitivo del pais, el Perd ha mostrado un buen resultado en el
manejo econoémico, en ese sentido, indicadores como estabilidad de precios, niveles de
empleo, politica econémica y doméstica, han demostrado un buen manejo, tal como lo detalla
el estudio, existe una oportunidad de mejora en areas como el mercado internacional, la
eficiencia gubernamental, la infraestructura y la eficiencia en el sector empresarial. A
continuacion, en la Figura 30 se muestra la evolucion del indice de competitividad del Perd

durante los dltimos cinco afios. (IMD anuario de competitividad mundial, 2016).
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Figura 30.Evaluacion del Rendimiento Global de Competitividad Perd 2012-2016
Fuente: IMD
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Durante el 2016, el indice de competitividad global del Peri medidas en cuatro
categorias como son el desempefio econdmico, eficiencia gubernamental, eficiencia
empresarial, y, infraestructura, revelaron que el gobierno ha tenido una buena performance
términos de gestion gubernamental, los resultados en fomento del empleo (26), control de la
inflacidn (37), finanzas publicas (22) y politica fiscal (28) son satisfactorios, sin embargo,
existe oportunidades de mejora en areas como marco institucional (49), marco societal (58) y
promocién del comercio internacional (56) (ver Figura 31).

En relacién a los indices de eficiencia empresarial e infraestructura, los resultados
sefialaron que existe un arduo trabajo por realizar, por ejemplo, en eficiencia y productividad
el indicador fue de 55, practicas de manejo (52), en infraestructura basica (58), por ultimo, en
infraestructura tecnolégica, el resultado fue de 60. A continuacion se presenta la Figura 32,

que muestra el resumen de los indicadores de competitividad para el caso peruano durante el
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Figura 31.Competitividad por sectores Claves Pert 2016.
Fuente: IMD World Competitiveness Yearbook.

En relacion a los indicadores claves de atractividad del mercado peruano, segin una

encuesta de opinion realizado por IMD World Competitiveness Yearbook a inversionistas,
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determind que el dinamismo de la economia es uno de los factores claves por los que estarian
dispuestos a invertir en el pais (77.8%), el entorno amigable para realizar negocios represento
el 70.4%, el acceso al financiamiento, 61.7%, y la estabilidad politica y predictividad de la
economia peruana un 58%, y como menos favorecedores del atractivo para hacer negocios
en Peru se consideraron a la infraestructura confiable, con un 8.6%, alto nivel educacional,
que representa el 8.6%, la competencia y el gobierno, con un 7.4% vy la fuerte cultura ligada a
la investigacion y desarrollo, 6.2%. De lo anterior se puede concluir que existen fortalezas
que respaldan al pais como para atraer a la inversién extranjera, como son el buen manejo
econdmico ejecutado por los ultimos gobiernos, evidenciados por un mejora en puestos de
trabajo, control de la tasa de inflacion y sana politica fiscal y monetaria, pero por otro lado,
existen oportunidades de mejora que haran que se potencie la inversion local y extranjera
tales como, mejorar la educacion, los sistemas de salud, desarrollar carreteras e
infraestructura que permita conectividad global y confianza a los inversionistas.
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria del Deporte

La Industria del Deporte en Peru es una industria en crecimiento, dominan el mercado
tres disciplinas, el futbol, el véley y el atletismo, y dentro de ellas, no se han desarrollado
subcategorias como en otros paises que generen mayor dinamismo del sector. El fatbol es la
disciplina con mayor participacion en la industria local, ocupa el 88% de participacion del
mercado (US$ 125 millones), le sigue, el voley con 10% y US$ 13.73 millones y por Gltimo,
el atletismo con 2% y US$ 2.99 millones, lo cual comparado a mercados como el europeo,
demuestra el bajo performance de la industria local. (Urrunaga, 2016).

En el capitulo 111 se ha desarrollado las ventajas competitivas segun Porter, los
mismos que permitieron conocer la situacion actual de la industria del deporte en el Pert en

relacion a las cinco fuerzas como son: (a) poder de negociacion con proveedores, (b)
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desarrollo de productos sustitutos, (c) poder de negociacion con clientes, (d) ingreso de

nuevos competidores, y (e) rivalidad entre empresas competidoras.

- Poder de negociacion con proveedores: para la industria es moderado debido a que
existen varias marcas como Adidas, Nike, Puma, Maraton, Pinto y productos
desarrollados por la industria local sin marcas conocidas. Destacan por otro lado, los
profesionales técnicos de apoyo a la industria, los centros de salud especializada en
deporte, nutricionistas, el sector construccion, proveedores de alimento para deportistas,
suministros de articulos de limpieza, muebles y otros.

- Poder de negociacion de compradores: es bajo debido a que no estan organizados, en la
industria local, se cuenta con aficionados, seguidores, asociaciones de radio y television,
auspiciadores y patrocinadores. El bajo desempefio de los jugadores locales hace que los
asistentes a los espectaculos deportivos disminuyan, perdiéndose con ello, la oportunidad
de obtener mejores taquillas en los estadios, ello genera un efecto cascada, es decir, al no
haber logros deportivos que motiven al aficionado, tampoco existen muchos
patrocinadores ni mucha visibilidad en medios de comunicacion locales de sefial abierta.

- Amenaza de sustitutos: es baja debido a que el aficionado peruano es fiel, sobre todo al
fatbol y porque aun no hay propuestas de valor interesantes que atraigan a los peruanos
mas que el futbol. Para el caso del véley y atletismo ocurre lo mismo, y es mas, son
disciplinas donde se ha tenido resultados satisfactorios que hace que reciban el apoyo de
parte de los seguidores. Se debe sefialar que en los ultimos afos, la amenaza de los videos
juegos vy la television ha ido en aumento y son los jovenes quienes mas la consumen. En
ese sentido, un cambio en la gestion de las organizaciones deportivas, haciéndolas mas
atractivas hacia los nifios y jovenes puede revertir esta tendencia que afecta el mercado.

- Amenaza de nuevos entrantes: es moderada debido a que la barrera de entrada es el

capital a invertir en el sector y un retorno superior a un afo, en la actualidad existe un
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mercado poco desarrollado, por ejemplo, para el fatbol, son pocos los clubes que generan
alta simpatia de parte de los hinchas y, por otro lado, no hay visién empresarial que
desarrolle el sector.

- Rivalidad entre competidores: es moderada ya que a nivel regional no se promueven
competencias como si lo hay en liga europea, esa falta de direccion empresarial y
articulacion entre los entes deportivos, lo que no ha permitido que se promueva el espiritu
competitivo entre los diferentes clubes y a nivel de federaciones, hecho que, en parte, es
causa del bajo nivel de profesionalismo de los deportistas peruanos, son pocos los que
destacan. Paises como Brasil y Argentina a nivel regional, y, por otro lado, a nivel global,
Inglaterra y Espafia, han demostrado el alcance en términos de facturacion que puede
generar la industria si es bien manejada.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clasteres de la Industria del Deporte.

Porter (2009) defini6 a un clister como “un grupo geograficamente denso de
empresas e instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos
comunes y complementarias entre si”” (p.267). Los clusteres pueden involucrar varios sectores
industriales que se complementan, es decir realizan integracion vertical hacia atrés y hacia
adelante, ello le permite abarcar zonas geogréaficas grandes que pueden ser de caracter
urbano, regional, nacional y hasta suprarregional.

Porter (2009) también sefialo que los clusteres pueden elevar la competitividad, ya
que con ello logran aumentar la productividad, las organizaciones se esfuerzan por innovar vy,
por ultimo, fomentar la formacion de nuevas empresas.

En base a lo descrito en parrafos anteriores se puede deducir que la industria del
deporte en el Perd no ha desarrollado la formacion de clusteres, los ingresos generados por el
deporte no alcanzan ni el 1% del PBI nacional, la razon fundamental se sustenta en el bajo

nivel de competicion y a que no existe una politica de Estado bien articulado, que promueva
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el desarrollo del sector como si lo hacen otros paises. La tarea pendiente también involucra al

sector empresarial que invierte poco en el sector, destacan Telefonica, Adidas, Herbalife, y

muchos de ellos lo que hacen es patrocinar a unos pocos deportistas, que cuentan con buen

perfil y alto nivel de competicion.

9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Porter (2009) sefialé que la formacion de clusteres genera ventajas competitivas frente
a los adversarios, en este caso los paises vecinos que buscan desarrollar sus industrias como
son Brasil, Chile, Argentina, México y Colombia.

Dentro de los aspectos estratégicos de los clusteres en la industria del deporte se
deben considerar:

- Desarrollo de la industria de implementos deportivos, calzados y ropa deportiva.

- Mayor visibilidad en el mercado local e internacional, con ello se generaria mayores
ingresos.

- Sinergias entre deportistas y empresas, generando mayor cantidad de auspicios y
patrocinios, un sistema donde ambos se beneficien, dado que, la base del desarrollo radica
en que cada vez sean mas los deportistas destacados.

Contribucidn a la innovacién y desarrollo, los equipos de alta competicién aplicados
en otros paises lo hacen en conjuncion al desarrollo tecnologico, ello es algo que se debe
imitar en el Peru.

9.5. Conclusiones

El anélisis de la competitividad de la industria del deporte peruano reveld que ésta no
estad desarrollada como en otros paises, entre los que destacan, Espafia e Inglaterra. En el Peru
el ente encargado de velar por el deporte es el IPD, pero no ha cumplido con su rol como

facilitador y promotor del desarrollo del deporte, ello parte del gobierno central que tiene
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tareas pendientes igual de importantes como son la salud, la educacién y la seguridad
nacional.

A partir del gobierno de Pedro Pablo Kuczynski, instaurado desde julio del 2016, se
ha retomado la importancia por apoyar el deporte, existe un compromiso con los Juegos
Panamericanos y Para panamericanos 2019, en tal sentido el ejecutivo ha encargado al
Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) mediante el Decreto Legislativo 1335 la
construccion de la Villa Panamericana. (Gestion, 6 de enero 2017). En el contexto actual,
existe una disyuntiva de parte de algunos sectores de la poblacion y politicos de oposicion,
aunado por las consecuencias de los desastres del Gltimo fendmeno del Nifio Costero en el
norte del pais.

El desarrollo de clUsteres es posible sélo si se eleva la competitividad de los
deportistas peruanos, dejar esta tarea sélo en poder del gobierno no es una solucién, los
resultados de los ultimos afios lo demuestran, se recomienda que el sector empresarial ligado
al deporte como son los medios de comunicacion, el sector textil y de calzado deportivo y
afines complementarios, se organicen y formen a la industria, a fin de lograr elevar la
competitividad y generar los niveles de utilidad que les haga salir del subdesarrollo en el que

hoy esta.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este ultimo capitulo, se desarrolla el plan estratégico integral de la industria, en
base a las principales conclusiones y recomendaciones arribadas lineas arriba, de lo cual se
desprende las principales estrategias que nos llevaran a moldear la situacion futura deseada.
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El plan estrategia integral (PEI), viene hacer el resumen de todo lo desarrollado en
capitulos anteriores, retne la principal idea y los integra en una sola matriz. “El plan
estratégico integral, cumple varias funciones: ayuda a visualizar y sirve para el control del
proceso estratégico, facilita la realizacion de los reajustes necesarios si estos fueran
requeridos, y brinda un panorama holistico de todo el proceso. De esta forma se puede tener
una vision integral del plan” (D’ Alessio, 2015, p.663). Este plan, es la piedra angular y una
fuente importante que ayuda a la toma de decisiones efectivas, por su caracter integrador que
permite identificar aspectos claves para el desarrollo y una constante retroalimentacion de las
mismas. La Tabla 29 refleja el plan integral de la industria del deporte en el Per.

10.2. Conclusiones Finales

La industria del Deporte en el Pert no esté desarrollada, para efectos del analisis del
sector se considero las tres disciplinas mas importantes, por su nivel de facturaciéon y
participacion de mercado, siendo la disciplina deportiva mas representativa el futbol, con un
88% de participacion, en segundo lugar, el voley con el 10% de participacion de mercado, Y,
por ultimo, el atletismo, con un 2% de participacion. De ellos, solo el voley ha alcanzado dos
logros muy importantes a nivel internacional. En el caso del atletismo, Inés Melchor y Gladys
Tejeda son las atletas que han destacado en los Gltimos afios a nivel latinoamericano, a pesar
del poco apoyo del sector privado y del Estado.

En base al analisis de la industria del Deporte se ha llegado a las siguientes

conclusiones que enunciaremos a continuacion:
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- Existe un acelerado crecimiento de la industria del deporte en el mundo, que no es
aprovechado por las organizaciones deportivas peruanas.

- Las organizaciones que tienen éxito hacen uso intensivo de estrategias de marketing
deportivo en paises desarrollados como Espafia, Inglaterra, e Italia, mientras que, en
paises sudamericanos, estas estrategias se aplican de manera incipiente, lo que conlleva a
un bajo nivel de competitividad y aprovechamiento de oportunidades que la industria del
deporte ofrece.

- Enlaactualidad en la industria del deporte a nivel mundial se observa que el monto de las
transferencias de los jugadores se ha incrementado, con respecto a las trasferencias de
deportistas peruanos al exterior no se ve mayor impacto debido al poco desarrollo en
cuanto a los aspectos fisicos y técnicos de los deportistas.

- Existe un incremento del nimero de aficionados asistentes a los eventos deportivos en el
mundo, lo que se vislumbra como una oportunidad para los inversionistas.

- Laventa de derechos televisivos relacionados a los eventos deportivos ha ido en aumento
a nivel mundial, hecho que también se observa en el mercado deportivo peruano, sin
embargo, solo se realiza de manera privada y no es masivo.

- En Latinoamérica se observa que existe una fuga de talentos canteranos en las diferentes
disciplinas, hecho que es aprovechado por la industria europea en desmedro de la
competitividad regional.

- Enel Perq, la inseguridad ciudadana y la violencia en los eventos deportivos, no
contribuyen a generar un buen espectaculo ni generan confianza de parte de los
aficionados para asistir a los escenarios deportivos, lo que se ha traducido en una

disminucion de ingresos en la taquilla.
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- Existe informalidad en la industria del deporte peruano, las organizaciones deportivas
locales muestran baja organizacién en el &mbito deportivo y administrativo, que repercute
en su baja competitividad para aprovechar las oportunidades que la industria ofrece.

10.3. Recomendaciones Finales

Con la finalidad de alcanzar la vision del Plan Estratégico del Deporte Peruano a

través de los objetivos de largo plazo (OLP) como son: (a) Al 2027 se facturara 2,080

millones de ddlares, (b) Al 2027 se alcanzaré una rentabilidad de 15% y (c) Al 2027 se

lograra consolidar 140,000 empleos directos al sector, serd necesario que su implementacion
se realice a través de la Sociedad Nacional de Industrias con participacion del Instituto

Peruano del Deporte, para lo cual se han establecido algunas recomendaciones finales que se

consideran vitales, tales como:

Crear una institucion privada denominada Sociedad Nacional del Deporte Peruano que
integre a las federaciones deportivas, clubes deportivos y empresas relacionadas a la
industria del deporte a fin de elevar la competitividad.

- Crear Centros de Alto Rendimiento (CAR) a fin de elevar la calidad técnica y profesional
de los deportistas peruanos. Dicha entidad tendra un alcance regional, permitiendo con
ello atender el desarrollo de deportistas de otros paises, generando con ello negocios
relacionados a la industria local.

- Implementar sistemas de control y auditoria eficientes, que permita evaluar el avance y
logro de resultados esperados.

- Reestructurar la plana dirigencial, contando con profesionales capacitados en gestion

deportiva, que puedan contribuir al desarrollo del sector, considerando incluso la

importacion de expertos extranjeros que puedan aportar a la industria.
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- Crear nuevas experiencias en los eventos deportivos que permitan aumentar la
atractividad de los aficionados con el deporte, relacionado a actividades desarrolladas
antes del desarrollo del espectaculo y en el entretiempo.

- Fomentar la participacion de empresas privadas relacionadas o no al deporte, de forma
que se cree cluster en la industria deportiva, relacionando a otras industrias como el
turismo, la gastronomia, textil, calzado, medios de comunicacion entre otros.

10.4. Futuro de la Industria del Deporte

La industria del deporte en el Peru, enfrenta un futuro prominente de desarrollo y
prosperidad, siendo hoy una industria naciente y competitiva, tiene el potencial para
convertirse en motor de desarrollo, ya que esta articulada hacia atras y hacia adelante, con
economias de escala, las cuales generan empresas y negocios relacionados. Esta caracteristica
propia del sector, aunada a las politicas expansivas integrales en potencial humano,
tecnoldgico y de infraestructura la conduciran a capitalizar el fin planteado de ser una
industria lider en entretenimiento rentable y so6lida en tres campos especificos como son
Futbol, voley y atletismo para el afio 2027.

La Industria del Deporte en el Peru se puede desarrollar ya que constituye una
industria naciente y competitiva, ejemplo del éxito de la industria son Espafia e Inglaterra a
nivel referencial, y, dentro del entorno competitivo, Brasil y Argentina, poniendo como bases
el desarrollo del potencial humano, enfatizando el marketing deportivo para lograr la
conexion entre el publico, aficionado, y empresario deportivo.

En base al plan estratégico de la industria se ha determinado los siguientes Objetivos a
Largo Plazo que a la vez muestran el futuro deseado para la industria:

- La Industria del Deporte en el Per facturard US$ 2,080 millones, considerando una
facturacion de US$ 150 millones para el afio 2016.

- Al 2027 la rentabilidad de la industria del deporte sera del 15%, actualmente es de 1%.
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- Al 2027, la industria generara 140,000 empleos directos que contribuiran al desarrollo del
sector y de las personas.

El desarrollo de la Industria del Deporte genera un efecto multiplicador en el
desarrollo de la economia, al estar relacionada a otros sectores industriales como la industria
textil, del calzado, de medios de comunicacion, de educacion, maquinaria y equipos, y con la
articulacion que se pretende alcanzar también influira en la industria del turismo, hotelero,
transporte y gastrondmico. Por ello es importante que el desarrollo de la industria del deporte
se logre con la participacion y apoyo de los sectores involucrados, de modo que alcancen un
beneficio en expansién de sus mercados no solo en el &mbito nacional, sino también
internacional, con el incremento en la calidad del deportista y de espectaculos deportivos que
seran reconocidos como el primer referente en la region. En tal sentido, desarrollar el plan
estratégico para el desarrollo de esta industria peruana del deporte se hace necesaria, como
fuente y pilar de motor de crecimiento esta importante industria poco desarrollada y
explotada y a la vez por su importante potencial que posee para el desarrollo de la economia

peruana y del sector empresarial peruano.
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Plan Estratégico Integral.
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Brindar espectaculos deportivos de calidad en fatbol, véley y atletismo, para aficionados y no aficionados, desarrollando en forma integral y sostenible deportistas altamente competitivos atrayendo la

fidelidad y el compromiso de nuestros aficionados, convirtiéndolos en aliados deportivos

Vision
Para el afio 2027, El Pert serd una industria lider, rentable y sélida a nivel latinoamericano en entretenimiento a través del fatbol, voley y atletismo

Intereses Organizacionales

Obijetivos de Largo Plazo

Principios Cardinales

Valores

1.Mejorar la calidad de vida, salud e integridad OLP1 OLP2 OLP3 1. Influencia de Terceras Partes 1. Respeto, es importante partir de
nacional. El 2027, el deporte Al 2027, la El 2027, la 2. Lazos pasados y presentes. este valor como el respeto a los demés
peruano facturard 2,080 rentabilidad de industria del 3. Contrabalances e ingresos. que viene hacer el umbral de los valores

2.Posicionarnos como potencia deportiva a nivel de la
region.

la industria del
deporte sera de

millones de dolares,
considerando una

deporte generara
140 mil empleos

4. Conservacion de enemigos

alcanzados

en el futbol.

2. Responsabilidad, es sumamente

. . ) . facturacion de 150 15%. vinculadas a las :
3.Impulsar la inversion en infraestructura deportivade | millones de délares al actividades importante contar con este valor, puesto
calidad 2016 deportivas en el que del dependera el accionar tanto al
' Per(l interior como al exterior.
Estrategias. Politicas
Implementar sistemas de formacion y transferencia de X 3. Integridad, se trata de valorar a la
deportistas sobresalientes hacia las ligas de Espafia, X X Promover la capacitacion persona como ser supremo e incentivar la
Inglaterra, Alemania, Italia F1, F2, F3,F5,01, 02,03, . L union y la integridad.
Fomentar la innovacion y desarrollo
04,05, 06
Crear alianzas estratégicas con los medios de 4.  Disciplina, la disciplina repercute
comunicacion nacionales e internacionales para X X X Establecer mecanismos de control y | positivamente en la productividad de las
fomentar la difusién masiva de los deportes F3, F5, O1, evaluacion de la gestion futbolistica. | personas y la salud de las empresas y los
02,03, 04, 05 clubes.
Crear modelos de negocio relacionados a las practicas 5. Identidad Nacional es un valor
- . g as p A Fomentar la practica de fatbol a nivel | sumamente importante para fomentar el
deportivas, hacia mercados de Centro América, Bolivia X X X amateur v profesional oraullo v la identificacion de los
y Ecuador F1,F4,01,02,04 yP i guffoy
eportistas.
Implementar nuevas soluciones tecnoldgicas Promover la inversisn v particinacion | & . Competitividad, la competitividad
relacionadas al deporte para fomentar el interés en X X activa del socio yp P es la salud de toda/ln_stltucmn yla
investigacién y desarrollo F4,01,02,04,06 probabilidades de éxito.
Implementar sistemas de beneficios turisticos Ofrecer un espectéaculo deportivo de
estratégicos entre clubes, federaciones y empresas X X X calidad.
turisticas, ligados a la organizacién de los campeonatos
deportivos. F1, F3,F4,F5,01,02, 04,05
s Desarrollar la imagen de marca Per( en la industria
2] deportiva, incrementando la participacion de mercado X X X Difusién y reconocimiento de logros
= F1, F2, F3, F4,F5,01, 02, 03,04,06.

Tablero de Control

La facturacion en el Incrementar las

Incrementar el

Tablero de Control / Formula

Codigo de Etica

2021 seré de $343 ventas en ndmero de 1. Respeto a las leyes y normas
millones de délares con  productos y empresas déportivas y al reglamento de la
Perspectiva Financiera ggalgia;]euz:e;‘gy: gtlo Zeervt;?tli(\)/sos en Lﬂag:?: Z(rj\als g!)/ OCP1.1. Derechos de TV+ publicad | federacion peruana de futbol, alineada a
afio ZO?L? hasta el afio 50/5 anual a anEaI ue de.n " | +taquitla Al
OCP1.1, OCP1.2, OCP1.4, OCP2.2 2021 partir del afio soportg técnico y o 2. Incentivar y promover la confianza
' 2018 al afio logistico OCP1.2, Derecho de tv, Patrocinio+ | entre todos los jugadores y los clubes.
2027 ' publicad + taquilla+ transferencias de

Para los afios

jugadores
OCP1.2, OCP1.3 Derecho de TV,

3. Contribuir con el respeto a la persona

. . L2 et an O En el afio 2027 2018 a 2022 el Patrocinio+ publicad + taquilla humana y la integridad de las personas.
Perspectiva clientes 2027 ser4 de $2080 la utilidad neta  ndmero de +transferencias de jugadores +
serade 15%, empleos ingresos por nuevas tecnologias y

OCP1.3, OCP2.1

Perspectiva Procesos Internos

millones de délares con
una tasa de crecimiento
de 35% anual del afio
2022 al 2027

actualmente es
de 1% lo cual se
elevara
crecientemente
en 1.2 cada afo.
Incrementar el nimero

de asistentes a los

aumentara a una
tasa de 2% anual.

Para los afios
2023 al 2027 el

redes sociales

OCP2.1, OCP2.2, Aumento de ventas
- costos eficientes - gastos

4. Promover la responsabilidad y
disciplina en los futbolistas, respetando
el codigo de disciplinario de la FIFA.

5.Comunicacion y transparencia en la
informacion en todos los niveles de la

eventos deportivosen  Disminuir la ndmero de administrativos eficientes federacion y los clubes deportivos.
35% anual, apartir del informalidad en  empleos directos
0cpP2.3 afio 2018 hasta el 2027  los clubes aumentaraauna | OCP2:3, OCP2.4, Aumento de ventas

deportivos del
70% actual al

La facturacion por 20% para el afio

transferencia de

tasa de 7% anual,
al final de dicho
periodo en el afio

- costos eficientes - gastos
administrativos eficientes +
reduccion de gastos financieros

Perspectiva Aprendizaje y procesos de desarrollo ; ; 2027, que 2027 se alcanzara
P P =i jugadores hacia clubes  gjeyars 1 140 empleos
?riz?;gzi?nales N rentabilidad directos.
OCP1.3,0CP2.1 y ; ROA) en 5%
incrementara en 15% a z(iﬁo a ;ﬁo. ? OCP3.1, OCP3.2, OCP3.3, OCP3.4

partir del afio 2020.

Incremento de recursos humanos
calificado / produccion

6. Honestidad y Eliminar la corrupcion
en todos los niveles institucionales.

7. Compromiso con el desarrollo integral
con responsabilidad social.

Recursos

Recurso humanos : deportista, técnicos,
asistentes

Recursos materiales : Implementos
deportivos

Recursos tecnoldgicos : aplicativos

Recursos de marketing : mercadeo y
comercializacion

Recursos econémicos : ventas anuales, transferencia de deportistas, derechos de transmisién

Estructura Organizacional

I_I_|

I_‘_I
o R

Plan de recursos humanos: capacitacion a los dirigentes y gerentes deportivos y el desarrollo técnico de deportistas.

Plan de marketing : desarrollar habilidades de mercadeo en los clubes deportivos e imagen de marca de los clubes y deportistas

Plan de recursos econémicos : incrementar las inversiones privadas en la industria incrementando los patrocinios, sponsor y derechos televisivos
Plan de recursos tecnoldgicos : desarrollar aplicaciones digitales para incrementar el nimero de

aficionados

Planes Operacionales
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