Modulo 1. Desarrollo de la estrategia

Introduccion

El objetivo de este mddulo es mostrar cdmo han evolucionado y se han profesionalizado los
clubes de futbol, y la importancia que tienen las herramientas tipicas del mundo empresarial,
como lo es el plan estratégico, en las organizaciones del sector del deporte.

Hace veinte afios, los clubes se interesaban, principalmente, en los aspectos deportivos,
contratos de patrocinios, TV y en los socios. Actualmente, el universo que rodea a un club es
mucho mas complejo y hay que tener en cuenta muchos otros grupos de interés (fans,
instituciones, entre otros) y los canales (redes sociales, paginas web, etc.).

La relacién con el fan ha cambiado, asi como también los productos que ellos consumen (ya
no solo ven los partidos en directo, también quieren saber qué hacen los jugadores antes de
salir al campo (behind the scenes) o comprar camisetas que son ediciones limitadas. Y es por
ello que se necesitan nuevos perfiles de profesionales, especificos y tipicos del mundo
empresarial.

En este escenario, los clubes no solo representan un espacio deportivo, sino un espacio
profesionalizado, donde los contratos con los jugadores se han perfeccionado, se han
incrementado los acuerdos con patrocinadores, se han desarrollado plataformas de
streaming especificas de deporte, por citar algunos impactos.

Para gestionar los clubes como empresas, se necesitan también las herramientas que utilizan
las grandes corporaciones y es por ello que se habla de la importancia del plan estratégico,
también para clubes e instituciones deportivas.

La modernizacion llega a todos los niveles y aunque, en general, son los clubes mas grandes
los que lideran este cambio, es cierto que no es raro ver planes estratégicos en clubes mas
pequeiios de 2.2 division e incluso 2.2 B en Espaiia.

A continuacién, en este mddulo, se desarrollardn las fases o etapas que se transitan en el
proceso de construccién de un plan estratégico y los factores de éxito y oportunidades
estratégicas que hay que tener en cuenta cuando se trabaja en dicho plan.




Unidad 1.1. Planificacion estratégica:
dimensiones y fases de desarrollo

Concepto de estrategia y plan estratégico

Antes de ver en detalle cdmo se desarrolla un plan estratégico, es importante que veamos
qué es la estrategia y su importancia e impacto en las organizaciones.

«La estrategia es un patrén en una corriente de
decisiones». Henry Mintzberg.

«Sin una brujula, un barco no encontraria su puerto ni
seria capaz de estimar el tiempo requerido para llegar
alli». Peter Drucker.

«Estrategia es el camino para ser unicos». Michael
Porter.

Entonces, podemos decir que la estrategia es, basicamente, un plan, una hoja de ruta que va
guiando a las diferentes areas y personas para alcanzar los objetivos. Por ello, el resultado
final de un plan estratégico es todo el listado de acciones que hay que llevar a cabo durante
un determinado periodo de tiempo para alcanzar todos los objetivos definidos.

En lo relacionado a clubes de futbol u organizaciones deportivas, es importante tener un gran
conocimiento del club o institucion para poder identificar los objetivos, las estrategias y las
oportunidades que hay, para luego traducirlos en acciones.

Los clubes se dieron cuenta de que sus resultados econémicos iban ligados a sus resultados
deportivos. Cuando se empieza a ganar partidos y ganar titulos, aumenta la presencia del club
en los medios, aumentan los potenciales patrocinadores que quieren ligar su marca a la del
club, aumenta el nimero de fans y la motivacion de los que estdn por asistir al club o ver los




partidos televisados, etc. Todo esto genera un circulo virtuoso que hace que los ingresos de
la entidad deportiva o club suban. En el caso de perder de manera continuada, las
consecuencias son a la inversa.

Hay que tener en cuenta que no se puede ganar de manera indefinida y que estos circulos
virtuosos son ciclicos. Por ejemplo, el Milan de Sacchi, el Manchester United de Ferguson, etc.
Por lo tanto, es importante intentar desligar al maximo los ingresos de los resultados
deportivos. Maximizar los ingresos cuando se estd en un ciclo ganador y minimizar las caidas
deingresos cuando se estd en un ciclo de pocos titulos. Para ello, los clubes trabajan en buscar
nuevas fuentes de ingresos, lo que se denomina una estrategia de diversificacion. Para que
eso salga bien, se tiene que hacer de una manera organizada y estructurada por medio de un
plan estratégico.

Normalmente, los planes estratégicos se hacen para un periodo de tres a cinco afios. No es
recomendable hacerlo para mas de cinco afios, dado que el contexto puede modificarse
demasiado y podria quedar invalidado. En el plan estratégico, debe quedar claro qué se quiere
alcanzar, cudles serdn los objetivos y por medio de qué estrategias se planea conseguirlos.

El plan estratégico es importante en todo momento: cuando las cosas estan saliendo bien y
se esta generando dinero y alcanzando los objetivos, para saber donde se puede reinvertir y
qué nuevos objetivos definir; pero también, e incluso, quizas, es mds importante en
momentos no tan buenos, ya que sera el plan estratégico para no desviarse del rumbo que se
trazo y ver cdmo revertir la situacion.

Este plan también ayuda a priorizar los temas donde centrarse en el futuro y a definir a qué
asignar los recursos de la organizacion.

Entonces, repasemos algunos beneficios de trabajar en el plan estratégico de un club u
organizacion deportiva:

e Dar direccidn estratégica al club (priorizacion de objetivos).

e Enfocarse en objetivos precisos e importantes.

e Definir cdmo alcanzar esos objetivos (accionabilidad del plan).

e Estructurar los objetivos dentro de plazos marcados (anuales, semestrales, etc.).
¢Quién es el encargado de definir el plan estratégico?

Un punto interesante vinculado a este tema es definir quién es el encargado, dentro de una
organizacién, de hacer la planificacion estratégica. En este sentido, dependiendo del tamafio
de la organizacién o del club, puede que se tenga un departamento especifico encargado de
realizar esta tarea o no. Idealmente, es el departamento de estrategia o planificacidon
estratégica quien se encarga de desarrollarlo.




En el caso de clubes pequeiios que no tengan esta figura, deberia encargarse el drea o persona

gue tenga una visidn transversal de todas las areas del club, tanto internas como externas, y

de lo que estd pasando alli. Lo ideal es que sea una persona con una mentalidad enfocada en

el andlisis y la innovacion.

A esta tarea la puede desarrollar el director general o CEO (Chief Executive Officer), apoyado

en el director o encargado de operaciones, como asi también en el area o encargado de

finanzas, ya que todo plan estratégico debe estar en linea con el plan de negocio del club.

Es clave, entonces, comprender los procesos, conocer los recursos y la situacién actual de la

organizacién para enfocarse en el plan estratégico.

Adicionalmente, se necesitard del involucramiento de otras dreas de la organizacién para el

desarrollo del plan estratégico, de las cuales podemos destacar:

Direccién General
Recursos Humanos
Ingresos y/o Operaciones
Finanzas y/o Corporativo
Direccién Deportiva
Innovacion
Sostenibilidad

Marca

Transformacion y/o Sistemas

Desarrollo del plan estratégico: dimensiones y fases para su desarrollo

Una vez que sabemos por qué es importante el plan estratégico en el sector del deporte en

especifico y las funciones que tienen que estar involucradas para su desarrollo, vamos a

centrarnos, ahora, en cdmo se hace un plan estratégico.

Normalmente, el plan estratégico presenta seis partes bien diferenciadas, ya que cada una de

ellas tiene un objetivo.

1.

2.

Contexto

Valores, visién y misidon

Pilares y objetivos estratégicos
Definicion de proyectos y acciones

Plan econémico y analisis de recursos




6. Monitoreo y control

1. El primer paso del plan estratégico es analizar y entender el contexto

Como ya se comentd en el punto anterior, es muy importante, en este paso, hablar con todas
las personas clave para entender el contexto del club. Hablar con ellas ayudara a comprender
mejor qué hacen, qué necesitan, cudles son los principales desafios y las mejores practicas,
gué cosas se pueden mejorar y qué eficiencias se pueden encontrar.

Veamos un ejemplo. En el caso de que un club esté pasando una crisis econdmica, el plan
estratégico debera proponer cémo revertir esa situacion considerando el entorno externo e
interno que se presente en ese momento.

En referencia al contexto interno, normalmente se utiliza para su analisis la matriz DAFO.

La sigla FODA es un acrdstico de fortalezas (factores criticos positivos con los
gue se cuenta), oportunidades (aspectos positivos que podemos aprovechar
utilizando nuestras fortalezas), debilidades (factores criticos negativos que se
deben eliminar o reducir) y amenazas (aspectos negativos externos que
podrian obstaculizar el logro de nuestros objetivos).

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a
cualquier situacién, individuo, producto, empresa, etc., que esté actuando
como objeto de estudio en un momento determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situacién puntual de lo
particular que se esté estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas
representan en la matriz son particulares de ese momento. Después de
analizarlas, se deberdn tomar decisiones estratégicas para mejorar la situaciéon
en el futuro.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de
la situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion,
etc.) y, de esta manera, obtener un diagndstico preciso que permite, en
funcidon de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados.

El objetivo primario del analisis FODA consiste en obtener conclusiones
sobre la forma en la que el objeto estudiado sera capaz de afrontar los cambios
y las turbulencias en el contexto (oportunidades y amenazas) a partir de sus
fortalezas y debilidades internas. (“¢Qué es la matriz FODA?”, s. f,
https://www.matrizfoda.com/dafo/).



https://www.matrizfoda.com/dafo/

Los cuatro factores en el andlisis DAFO se definen como:
A nivel interno (sobre las que se tiene control)

e Fortalezas: atributos (tangibles e intangibles) y capacidades especiales del
emprendimiento que son Utiles para lograr sus objetivos “y le permiten tener una
posiciéon privilegiada frente a la competencia” (“Anadlisis de la matriz FODA”, s. f,,
http://contenidosdigitales.ulp.edu.ar/exe/sistemadeinfo_gestionmicro/anlisis_de_la
_matriz_foda.html) (desarrollar una ventaja competitiva).

o Debilidades: atributos del emprendimiento que resultan perjudiciales para alcanzar
sus objetivos y le provocan una posicién desfavorable frente a la competencia
(desventaja competitiva).

A nivel externo (sobre las que no se tiene control)

e Oportunidades: condiciones externas que son utiles para lograr los objetivos del
emprendimiento, su crecimiento y rentabilidad.

e Amenazas: condiciones externas que podrian impactar negativamente en el
rendimiento del emprendimiento.

Veamos algunos ejemplos de estos elementos:

Ejemplos de fortalezas que a un emprendimiento le brindan una ventaja competitiva pueden
ser:

e Equipo con experiencia trabajando juntos.

e Buena reputacidn entre los clientes.

e Base de clientes existente.

e Ventajas de costo, de know-how, etcétera.

® Bajos costos de fabricacion.

e Equipo de trabajo experimentado en proyectos.
e Buen acceso a canales de distribucidn.

e Producto con alta demanda y de buena calidad.

e Ventajas en promocion, como publicidad, relaciones publicas, boca a boca y punto
de venta.

Una debilidad puede definirse como la ausencia de fuerza competitiva. Por ejemplo:
e Falta de equipo.

e Falta de perfil técnico en el equipo (en el caso de que fuera necesario).




Una marca débil.

Pobre reputacién entre los clientes.

Baja orientacion a la toma de decisiones en funcién de mediciones previas.
Crecimiento sin direccién.

Fallas en el liderazgo del equipo directivo.

Pobre presencia online.

Procesos desorganizados.

Estructura de costos no optimizada.

Falta de acceso a buenas materias primas o recursos naturales.

Falta de acceso a los canales clave de distribucidn.

Bajos niveles de retencion de clientes.

El analisis del entorno externo puede revelar oportunidades de mayores ventas y crecimiento

para el emprendimiento. Algunas de estas pueden ser:

Disponibilidad de financiacion publica.

Alianzas con empresas del mismo segmento.

Creacion de un consejo de asesores.

Segmento de mercado en crecimiento.

Conocimiento de nuevas tecnologias de tendencia.
Incorporacidn de redes sociales a la estrategia de marketing.
Competidores que se retiran del mercado.

Crowdfunding.

Cambios en los habitos de consumo.

Posibilidad de adquirir un competidor.

Creacion de nuevos canales de distribucion.

Las amenazas ambientales externas pueden ser la otra cara de las oportunidades. Estas

pueden incluir las siguientes:

Incremento de la competencia, dado que el producto se transformé en moda o
tendencia.

Cambios socioculturales negativos.




e Cambios tecnoldgicos que amenazan con hacer obsoleto al producto.

e Nuevas leyes y regulaciones.

e Condiciones macroecondmicas adversas.

e Cambios en los gustos de los consumidores. Consumidores mas exigentes.
e Aumento de las barreras comerciales.

Para facilitar el andlisis y tener toda la informacidn disponible, el analisis DAFO se presenta
en forma de matriz 2 x 2.

Figura 1: Matriz DAFO

— 29— Kt —
DEBILIDADES FORTALEZAS

Carencias y limitaciones Caracteristicas y habilidades
desfavorables propias Favorables propias

ORIGEN INTERNO

s = 3 =

AMENAZAS | OPORTUNIDADES

Factores externos Factores externos Favorables
desfavorables

ORIGEN EXTERNO

Fuente: [Imagen sin titulo sobre matriz FODA]. (s. f.). Recuperado de
https://aulasdeemploytrabajo.wordpress.com/2017/05/20/dafo-analisis/

Analisis DAFO aplicado a una empresa del ambito deportivo

HomeCourt es un startup con sede en San José, California, que propone una nueva forma de
entrenar. Mediante la combinacién de inteligencia artificial y la visién por computador, la app
en cuestidon es capaz de capturar y analizar la calidad de variables como la precision de tiro,
la velocidad, el salto vertical o el tiempo de liberacién del balén. Es una forma facil y rapida
para que el usuario desarrolle habilidades de baloncesto sin necesidad de un entrenador.




Debilidades

e Equipo en desarrollo: se requiere contratar y capacitar una gran cantidad de nuevas
personas.

® Nuevos en el mercado.

Altos costes de adquisicién de usuarios.

® Equipo con necesidades de capacitarse en idiomas.

e Altos costes fijos.
Amenazas:

e Sector en permanente cambio y desarrollo.

e Competencia: la competencia podria desarrollar nuevas campafias de marketing.
Fortalezas:

e HomeCourt y la NBA se estan asociando para ofrecer una nueva experiencia movil de
entrenamiento de baloncesto para la proxima generacién de jugadores.

e Experiencia Unica de entrenar.
e Tecnologia patentada.

® Marketing: agresivo, centrado y enfocado en campafas de marketing con objetivos y
estrategias claras.

Oportunidades:
® Apuntaaun sector que es tendencia en el mundo: el deporte y el cuidado de la salud.
® Acuerdos con grandes marcas deportivas.

El andlisis DAFO no debe quedar solo en el diagndstico, sino que lo mas importante es utilizar
esa informacion recopilada para identificar nuevas estrategias y definir nuevos objetivos (o
modificar lo planificado).

A nivel general, de la informacién relevada en un analisis DAFO, se pueden crear planes de
accién para los siguientes fines:

e Aprovechar fortalezas. El analisis DAFO ayuda a identificar las dreas del
emprendimiento que tienen una buena performance. Estas areas le dan al
emprendimiento una ventaja competitiva y representan sus factores clave de éxito.
Identificar estas fortalezas ayuda a enfocarse en mantenerlas para no perder la
ventaja competitiva. Hacer crecer el emprendimiento implica encontrar formas de
usar y desarrollar estas fortalezas.




® Minimizar debilidades. Como se mencioné previamente, las debilidades son las

caracteristicas que ponen al emprendimiento en desventaja respecto de la
competencia. Llevar a cabo un andlisis DAFO puede ayudar a identificar estas
caracteristicas y minimizarlas o mejorarlas antes de que se conviertan en un verdadero
problema. Al realizar un analisis DAFO, es importante, entonces, ser realista acerca de
las debilidades del emprendimiento.

Aprovechar oportunidades. El analisis DAFO ayuda a detectar oportunidades que los
emprendedores podrian aprovechar para obtener mayores ganancias y crecimiento
de mercado. Las oportunidades son creadas por factores externos, como nuevas redes
sociales, tendencias del consumidor, cambios en las plataformas de distribucidn,
cambios en el mercado, entre otros.

Contrarrestar amenazas. Dado que las amenazas son factores externos que podrian
causar problemas al emprendimiento, como por ejemplo, cambios en el mercado, una
nueva campaia publicitaria de un competidor o una nueva politica gubernamental,
un andlisis DAFO puede ayudar a identificar estas amenazas y las formas de
contrarrestarlas segun sus fortalezas y debilidades.

Ademas, se pueden buscar formas de combinar datos de los diferentes aspectos:

v Explorar cémo se pueden combinar fortalezas y oportunidades para
desarrollar nuevas estrategias.

v Combinar fortalezas y amenazas para identificar las que se puedan eliminar.

v Analizar debilidades y oportunidades para crear una lista de areas para
mejorar.

Vv Listar aspectos para que se evite que caigan en debilidades o amenazas.

Es muy importante analizar no solo los aspectos internos, sino también los factores externos,

como puede ser la parte politica, la econdmica, la social, la tecnoldgica, la ambiental y la legal.

Un método muy utilizado y recomendado para hacer andlisis externos es el PESTEL.
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Figura 2: Analisis PESTEL

POLITICOS SOCIALES

LEGALES

Fuente: [Imagen sin titulo sobre analisis PESTEL]. (s. f.). Recuperado de
https://glutenfreecornerblog.wordpress.com/2016/12/11/analisis-peste/

Si tenemos un analisis y un diagndstico poco sélidos y consistentes, las conclusiones a las que
vamos a llegar pueden estar equivocadas, por lo que, cuando se intente implementar el plan,
puede que no sea factible hacerlo. Por lo tanto, es importante dedicarle el tiempo adecuado
a esta parte de la elaboracién del plan estratégico.

Es importante entender que no es lo mismo hacer un plan estratégico para el Manchester
United que para el Milan, la Juventus, Madrid o el Barcelona. Cada uno tiene sus
caracteristicas y su manera de hacer e implementar.

En el Barca, por ejemplo, una de las caracteristicas que lo hace diferente es que el club
depende de los socios. Todas las decisiones importantes del club (como hacer un nuevo
estadio, cambiar estatutos, cambio de escudo, por citar algunos ejemplos) requieren de una
aprobacion por parte de los socios y no siempre dejan hacer las acciones que quizas, desde
un punto de vista puramente empresarial, tendrian sentido.

Por ejemplo, en 2018 se intentd cambiar el escudo con una imagen mucho mdas moderna que
tuviera mas atractivo desde el punto de vista del marketing, pero los socios no lo aceptaron.
La Juventus y el Atlético de Madrid pudieron modernizar su escudo sin la necesidad de
aprobacion de sus socios porque, en el caso de la Juventus, es una empresa cotizada vy, en el
caso del Atlético, forma parte de un grupo inversor.

Este factor hace que, normalmente, la toma y ejecucién de decisiones importantes tenga
plazos mas grandes, menos agiles y requiera de trabajo adicional.
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En Espafia hay solo cuatro equipos que tienen la misma estructura que el FC Barcelona: el
Real Madrid, el Athletic de Bilbao y el Osasuna. Por lo tanto, es muy distinto pensar en planes
para este tipo de clubes que para otros.

Otro ejemplo que diferencia el FC Barcelona del resto de los clubes deportivos es que tiene
seis secciones profesionales (futbol, futbol femenino, basquet, hockey patines, futbol sala y
balonmano).

Todas estas caracteristicas especificas de cada club tienen que ser consideradas en el plan
estratégico de la entidad.

2. El segundo paso es definir los valores, la vision y la mision del club

Aunque, en general, se tiende a no valorar suficientemente este apartado, es uno de los
puntos mas importantes del plan estratégico, pues define en una frase lo que se quiere
conseguir y la motivacién que mueve a la entidad.

® Los valores son las creencias del club. Son muy importantes puesto que guiaran sus
acciones. Los valores determinan el cardcter del club. Los valores del FC Barcelona
son “la humildad, el esfuerzo, la ambicién, el respeto y el trabajo en equipo”
(“Valores”, s. f., https://www.fcbarcelona.es/es/club/identidad).

e La visidn es la imagen a futuro del club, lo que se espera alcanzar o donde se espera
llegar, no el objetivo. La vision es la imagen del futuro deseado que se quiere alcanzar.
En el FC Barcelona se pretende cambiar el mundo a través del deporte.

® La misién es el fundamento de la existencia del club. La mision del FC Barcelona “es
ser la institucion deportiva mas admirada, querida y global” (“Objetivos y proyectos
del plan estratégico 2015-2021", 2017, https://media-
public.fcbarcelona.com/20157/27064491/650347/1.0/650347.pdf?t=149003398100
0). La misidon debe ser muy ambiciosa y aspiracional.

Tanto la vision como la mision van a dar el punto de partida para identificar, luego, cuales son
los pilares estratégicos y las acciones que se van a realizar.

Es muy importante tener clara la visidn antes de definir los siguientes pasos. Este proceso serd
iterativo. Normalmente, cuando se identifican los pilares y las acciones, se tiende a revisar la
mision y vision del club para asegurar que estan vinculadas a todos los proyectosy las acciones
que se desea implementar.

3. Luego, nos movemos al tercer paso, donde se identifican los pilares estratégicos y
objetivos para el club

“Una buena estrategia comienza con tener el objetivo correcto. [Michel Porter]” (Las
grandes lecciones de Michel Porter, el padre de |la estrategia empresarial”, s. f.,
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https://www.ieb.es/las-grandes-lecciones-de-michael-porter-el-padre-de-la-estrategia-
empresarial/).

“Posteriormente a la estrategia habra que determinar las tacticas o acciones para su logro.
Concentrarse en una o pocas acciones solamente es uno de los errores mas comunes de la
estrategia. [Michel Porter]” (“Las diez mejores ideas de Michel Porter sobre estrategia en
Expomanagement 2011”7, 2011, https://www.luismaram.com/las-10-mejores-ideas-de-
michael-porter-sobre-estrategia/).

Como expresa Michael Porter, la identificacion de los pilares estratégicos es fundamental para
el desarrollo de una buena estrategia, ya que son los que van a marcar los objetivos y las
acciones que luego se desarrollaran.

Los pilares estratégicos son las tematicas en las que se debe apoyar el plan estratégico para
conseguir la mision y la vision del club.

Por ejemplo, si se dice que el Barca quiere ser una institucidon global, es necesario que un pilar
estratégico sea la expansidn y globalizacion de la marca.

A medida que se avanza en los pasos de este proceso, puede que se vayan identificando
tematicas que no habian surgido antes o que se pueden pensar y agrupar de diferente manera
a la planteada originalmente. Por ello, es importante que del paso 3 al 5 siempre se realice un
analisis de ida y vuelta, es por ello que lo que se va definiendo no es inamovible, sino que se
puede ir modificando o agregando puntos que se identifiquen, que no se habian incorporado
inicialmente.

Una vez definidos los pilares, se identifican los objetivos que irdn ligados a cada uno de los
pilares. Puede haber mas de un objetivo por pilar. Siguiendo el ejemplo de la globalizacién de
la marca de Bar¢a, un objetivo podria ser alcanzar el mayor nimero de seguidores en redes
sociales.

A medida que se va implementando el plan estratégico, habrad puntos de control con las
personas clave dentro de la organizacion para asegurar que el plan tiene sentido en su
globalidad.

4. En el cuarto paso se trabaja en definir los proyectos y las acciones

Una vez que estan definidos los objetivos, se trabaja en la descripcion de los proyectos que
se deben realizar para alcanzarlos. Los proyectos o acciones tienen que ser accionables y
medibles, por lo que es importante concretar y detallar cada proyecto y accion.

Siguiendo el ejemplo anterior de globalizar la marca Barca, si se quiere ser el nUmero 1 en
seguidores en redes sociales se deberd trazar un plan para llegar al objetivo. En este caso, se
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podrian abrir nuevas redes sociales ademas de las ya existentes, en el mercado chino, por
ejemplo, como TikTok o WeChat.

También es importante considerar la variable tiempo, porque muchas acciones son
dependientes entre ellas, por ello, ir analizando y estructurando de temdtica a proyecto y de
proyecto a accién ayuda también a ordenarlas en el tiempo.

Al final, cada proyecto debe tener un inicio y un fin, y se tiene que ir dividiendo para ir
concretando diferentes metas. Por ejemplo, si se desea abrir el canal de WeChat, primero es
necesario crear contenido en chino, y es probable que, para ello, se deba contratar a una
agencia que realice ese trabajo.

Repasando, hasta el punto 4 se debe analizar y entender el contexto, definir la vision, mision
y los valores. Luego, identificar los pilares estratégicos y cudles seran los objetivos a largo
plazo para, finalmente, definir los proyectos y las acciones.

5. Una vez que se sabe qué se quiere hacer y adonde se quiere llegar, se puede pasar al
quinto paso, relacionado con la viabilidad econémica

En este punto, ya se tiene el esqueleto del plan estratégico y ahora hay que entender si se
cuenta con los recursos adecuados (tanto econdmicos como de personal) para poder cumplir
con el plan establecido.

Esta claro que es muy complicado definir cuanto costard realizar las acciones de manera
exacta, pero si esimportante que, en lineas generales, se tenga una idea de cudnto se necesita
para alcanzar los diferentes objetivos.

Por ejemplo, si se desea abrir un e-commerce, se debe trabajar en proyecciones financieras
para entender tanto cuanto costard la implementacién como los ingresos que se podran
generar por ese canal.

También es importante conocer cudnta gente se va a necesitar, y aca estd el plan relacionado
con la gente. Cuando se hace el plan de negocio y el plan estratégico, ambos van ligados a un
incremento o decrecimiento de la estructura de la organizacion. Es decir, si se desea abrir
nuevos departamentos, por ejemplo, se va a necesitar invertir en esa direccion, ya que eso
implicara contratar a mas personal.

Muchas veces se utilizan servicios profesionales, como consultoras o agencias, para el
desarrollo de proyectos especificos, y evitar, asi, hacer crecer la estructura de la organizacion
de manera desmesurada.

Veamos otro ejemplo, un objetivo importante que estaba en el plan estratégico del Barga
(2015/2021) era profesionalizar el equipo femenino de futbol (“Objetivos y proyectos del plan
estratégico 2015-2021", 2017, https://media-
public.fcbarcelona.com/20157/27064491/650347/1.0/650347.pdf?t=1490033981000), se
trabajé en elloy, a fines del afio 2021, llegaron a la final de la Champions. Esto fue el resultado
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de una decision del plan estratégico. Por ello, se analizé y planific6 cémo se iba a
profesionalizar el equipo para intentar ganar los titulos mas importantes a finales del 2021,
cudnto se podia invertir en jugadores, en staff, cuanta gente se iba a necesitar, cuanto se iba
a tener que invertir en campos de entrenamiento, materiales y todos los recursos necesarios.

Una vez cuantificado el importe que puede aportar cada proyecto (en términos de ingresos,
costes e inversiones), se tiene que consolidar y presentar el plan de negocio de la
organizacion.

6. Finalmente, llegamos al sexto paso, referido al monitoreo o control

No es recomendable hacer el plan estratégico y medirlo en cinco afios, cuando se va
cumpliendo el plazo. Lo ideal es que cada departamento vaya revisando los objetivos de
manera mensual y luego consolidar la revision de todo el plan cada seis meses. Es preciso
entender como se va avanzando vy, si es necesario, hacer algln ajuste.

También hay que tener en cuenta que los planes no son lineales, lo que significa que, si es a
tres afios, en el primer afio se tiene que hacer un tercio de las cosas. Normalmente, al inicio
se realizan muchas cosas (quick wins) y luego hay un decrecimiento (se empiezan las
iniciativas a largo plazo) y la parte de consolidacion del plan. Es al final del plan cuando se
deberian recoger todos los beneficios de estas iniciativas a mas largo plazo.

Es muy importante tener muy claro cuales son los proyectos prioritarios. Y, por eso, también
es importante que el club, mas alla de tener el plan estratégico, también tenga el cuadro de
mando integral, herramienta que luego veremos y que permite ir monitoreando el trabajo
que se va haciendo.

Es importante, también, que ese monitoreo sirva para actualizar o reemplazar las acciones
gue se habian definido, ante cambios en el contexto o la organizaciéon que asi lo requieran.
Quizas, el tercer o cuarto ano, porque han pasado ciertas cosas en el club, haya cosas que
modificar.

Por ejemplo, se define que se quiere conseguir una cantidad de millones al final del plan. Y, si
en los primeros afios se esta muy por debajo, se pierde el valor del realismo y la organizacion
puede desmotivarse al ver que no se llegaran a alcanzar los objetivos definidos. Por lo tanto,
para que toda la gente esté alineada, es importante, también, que se midan los resultados,
pero que se ajusten a la realidad que va cambiando, de ser necesario. Esto no significa que se
podrdn ir actualizando para abajo en caso de no llegar, pero si la distancia es insalvable, es
importante que se realicen medidas para ajustar o recortar las diferencias.
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Unidad 1.2. Estrategia: factores clave de éxito y
oportunidades estratégicas

Factores clave para el éxito

Una vez analizado cdmo se realiza un plan estratégico, veremos cudles son los key success
factors o factores clave de éxito.

Los factores clave de éxito son todos los elementos o causas clave que hay que asegurar que
pasen para garantizar que se cumplan los objetivos definidos. Los factores clave de éxito se
basan en experiencias pasadas y definen cudles son los puntos que son importantes o los
elementos que se deben tener en cuenta para que las probabilidades de éxito sean mayores.

Algo fundamental para considerar en este proceso son las caracteristicas que presenta el
sector en el que se estd trabajando, en caso de no comprender en detalle su funcionamiento,
se debe investigar y profundizar en ello, en este caso, en el sector deportivo y de
entretenimiento.

Para realizar la planificacidn estratégica de la organizacién se debe contar con un acabado
analisis tanto externo (industria, sector) como interno (organizacién), para que, en funcion de
ese analisis y diagndstico, se puedan definir los objetivos y acciones que se van a realizar.

Es importante, lédgicamente, tener en cuenta la parte deportiva y del negocio, pero también
hay que considerar las dimensiones politica, social y econdmica del club.

La utilizacidon de frameworks puede ayudar en la parte de descubrimiento de los puntos
fuertes y débiles del club, asi como areas de mejora.

Otro aspecto importante que se debe considerar cuando se estd trabajando en un plan
estratégico es dedicar el tiempo necesario. Un analisis profundo y exhaustivo y una
planificacion detallada no se pueden realizar en una semana, ya que es muy probable que, de
ese modo, no se cuente con todo lo necesario. En este proceso, es importante hablar con las
personas clave, entender los entornos y poder definir asi los objetivos y las estrategias para
su ejecucion.

Normalmente, la creacién del plan estratégico dura entre tres y nueve meses, dependiendo
de la complejidad del club.

Otro punto muy importante y clave es tener el soporte total de los directivos y ejecutivos del
club, por ello la importancia de hablar con las personas clave en el proceso de recoleccién de
informacién y andlisis, ya que se puede hacer un excelente plan estratégico, pero si la
direccion del club no esta de acuerdo, no dara el apoyo y el soporte necesarios para que todas
las dreas se comprometan a trabajar en linea con el plan para alcanzar los objetivos. El apoyo
de la direccidén es clave para una correcta y exitosa implementacion.
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También es importante, tal como vimos anteriormente, que ese plan sea motivador, pero
realista, no sirve de nada plantear objetivos que, de tan ambiciosos, no sean alcanzables con
los recursos y situacion actual de la organizacidn.

Si, por ejemplo, consideramos a un club de segunda division y queremos que en tres afios
esté en la Champions, seria realmente muy ambicioso y también poco realista, ya que lo ideal
seria plantear que deberia ascender el primer aflo, quedar entre los cuatro primeros el
segundo y ganar la Champions en el tercer aio. Si los objetivos no son realistas, el plan puede
convertirse en un desmotivador fuerte para todos los miembros de la organizacion.

Otro punto muy importante es compartir el plan con los departamentos implicados. Para
conseguir los resultados, es necesario que la organizacion esté alineada, y para conseguir que
se alineen, es importante tener una buena comunicacién del plan, ya sea en sesiones grandes
o en sesiones individuales, con los responsables de los departamentos. Los objetivos de los
departamentos tienen que ir orientados a conseguir las acciones del plan. Es necesario el
compromiso de todos los miembros del club para alcanzar los objetivos marcados. Definidos
los objetivos del club, luego, se bajaran a nivel de area o departamento vy, finalmente, a
objetivos individuales.

El control y monitoreo del plan también es un tema fundamental para ir evaluando, en el dia
a dia, cémo se esta trabajando en la consecucidn de los objetivos planteados. Ver los avances
y las desviaciones para ir ajustando es un punto clave. Habra situaciones, por ejemplo, la
covid-19, que puede hacer repensar y revisar el plan estratégico.

En el mundo del deporte, no es recomendable definir un plan a mdas de cinco afios. Hay
sectores mas estables, pero no es el caso del deportivo y de entretenimiento.

En conclusion, los factores que hay que controlar para que un plan estratégico tenga éxito
son los siguientes:

e Elplan no se debe realizar a mas de 5 afios, idealmente, se debe plantear a 3 ainos.
® Es necesario tener una vision global de todo el club y departamentos.
e Se tiene que dedicar bastante tiempo a entender el club y sus procesos internos.

e Se debe tener el soporte y respaldo del equipo directivo y ejecutivo (CEO y personas
clave de la organizacién).

e El plan debe ser exigente y ambicioso, pero realista.

e Se debe realizar una buena comunicacién del plan a todos los departamentos
implicados.

® Es necesario alinear los objetivos de los departamentos con los del plan.

e Esfundamental hacer un seguimiento regular e ir ajustando el plan, de ser necesario.
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Oportunidades estratégicas

Otro punto importante para trabajar en el proceso del armado del plan estratégico es
identificar las oportunidades estratégicas que luego se van a traducir en objetivos y proyectos.

Las oportunidades estratégicas estan relacionadas con circunstancias o factores que se
encuentran en el entorno o contexto, y se presentan como 6ptimos u oportunos para
conseguir los objetivos definidos.

Para poder identificarlas, se debe estar atento y actualizado a lo que sucede en el sector y la
industria del deporte, ir de lo general a lo particular, analizar lo que sucede en el entorno o
mercado del club, tener muy buen conocimiento de la institucién y relacionarse con todas las
personas que estan en el dia a dia, sobre todo con las personas clave en la gestién y en la
toma de decisiones.

Un concepto muy aplicado en la industria es el de benchmarketing.

Podemos definir este concepto como una técnica que consiste en fijarse en las
mejores practicas que llevan a cabo otras empresas y tomarlas como
referencia. Estas empresas pueden ser competidores directos o bien
organizaciones que pertenecen a otro sector. Y el objetivo esta en llevar a cabo
estas practicas por la propia empresa y afiadir las mejoras que se estimen
convenientes.

Este concepto parte de la idea de que, en la actualidad, esta todo creado y
de que, por tanto, resulta dificil crear nuevas cosas. Se quiere transmitir que
no es necesario gastar dinero ni tiempo, siempre que podamos tomar
empresas referentes para mejorar sus practicas y obtener mejores resultados.

El benchmarketing no es copiar a la competencia, sino aprender de sus
acciones y sus éxitos para aplicar, posteriormente, lo aprendido e introducir
los cambios necesarios para una mejora continua. (“¢Qué se entiende por
benchmarketing y como aplicarlo?”, 2017,
https://www.im.education/blog/que-es-benchmarketing-y-como-aplicarlo/).

En esa linea, el Barca, como club, tiene en cuenta lo que hacen otros clubes y ligas, por
ejemplo, la NBA, aunque sea un deporte diferente, estd dentro del sector deportivo y se
trabaja para identificar cual es la experiencia de todos los fans dentro del estadio, ya que ellos
tienen mucho mas desarrollado ese proceso.
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Se analiza también lo que se hace en la Férmula 1, cdmo estan tratando los VIP que van a
Montecarlo, como ejemplo de mejores practicas en la gestion de palcos.

También se considera lo que se hace en Disney o Netflix, cdmo trabajan alli la experiencia del
cliente en el entretenimiento, cual es la experiencia del usuario al utilizar la plataforma de
streaming, entre otros puntos.

Por ello, en este ejercicio, se puede comparar el club con otros sectores o con otros deportes
y luego ir analizando cdmo ajustarlos o aplicarlos al club.

Como vimos, en el proceso estratégico es fundamental tener muy claro a qué variables se
debe estar atento para analizar.

En la identificacion de oportunidades se debe trabajar en los procesos de la institucién.
Teniendo en claro los mapas de procesos, comprendiendo los flujos para cada actividad del
club y cudl es el proceso que sigue, luego serd mas facil identificar las brechas en las que
trabajar para lograr las eficiencias. Dicho de otra manera, es importante identificar donde se
estd en el momento actual, qué se estd haciendo y adénde nos gustaria llegar, ello
proporciona informacién estratégica que, claramente, se debe considerar en el plan.

No solamente los procesos dan informacién, también lo hacen los datos histdricos del club o
datos de externos como, por ejemplo, consultoras. Un andlisis de los datos puede ayudar a
identificar nuevos segmentos de mercado que no estén cubiertos en la actualidad, nuevos
productos o servicios, o nuevos usos para los ya existentes. En el Barga, por ejemplo, un nuevo
segmento con el que se trabaja hace un tiempo es el de las mujeres jovenes. A partir de
detectarse un fuerte incremento en redes sociales y en datos de clubes sobre el interés de
este colectivo, se trabaja en campafias especificas con contenido de futbol femenino, entre
otras cosas.

Los cambios en las politicas o legislacién también pueden ser fuente de nuevas
oportunidades. Por ejemplo, cuando salié la Ley Bosman?! cambid la politica de traspasos de
jugadores entre clubes dentro de la Unién Europea. Esto dio la oportunidad a los clubes de
fichar mads jugadores que no eran del pais del club de origen. Cambiaron las “reglas del juego”
y aparecieron oportunidades, en este caso, en el traspaso de jugadores.

Ver caso completo en:

Ley Bosman. (s. f). Mis entrenamientos de fatbol. Recuperado de
https://www.misentrenamientosdefutbol.com/diccionario/ley-bosman

Otra alternativa es trabajar en procesos disruptivos o de innovacién. Lo mas comun hoy, por
ejemplo, es el uso de tecnologia.

1T.J. U.E., “Bosman”, (1995).
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Un ejemplo es la utilizacidon de plataformas de CRM donde se tiene toda la informacién
integrada de los fans, donde se registran sus caracteristicas, los momentos de asistencia al
campo, las entradas que han comprado, si adquirieron productos especiales como camisetas
u otros similares, entre otra informacién que estos sistemas de CRM permiten guardar para
luego trabajar.

El hecho de tener mucha informacién y de tenerla disponible de una manera facil y sencilla
puede impactar en reduccion de costes y también puede permitir la identificacion de
microsegmentos de mercado para atacar.

Otro ejemplo de tecnologia disruptiva que estd ofreciendo muchas oportunidades es la
inteligencia artificial. La aplicacidon de nuevas tecnologias hace que sea mucho mas barato el
tratamiento de datos y, consecuentemente, el conocimiento del club o del mercado, que
puede ayudar en la deteccién de oportunidades estratégicas.

Las oportunidades no siempre vienen por el incremento de los ingresos, también pueden
venir por la reduccién de costes (las cuales son mas eficientes).

En conclusién, las oportunidades estratégicas pueden venir de las siguientes circunstancias:
e Mejoras de procesos (eficiencias).
e |dentificacion de nuevos segmentos de mercado no cubiertos.
e Surgimiento de nuevas legislaciones o politicas.

e Cambios disruptivos del mercado, como la tecnologia o inteligencia artificial.
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