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PALABRAS CLAVE RESUMEN. Actualmente los eventos que desafian la estabilidad de los clubes de fatbol profesional
son un asunto cotidiano; los entornos son mas dindmicos e inciertos, provocando con ello

administracion, transformaciones importantes en su gestion y operacion. Como respuesta estas organizaciones
benchmarking, club de disponen de varios métodos administrativos que les permiten adaptarse y solventar de mejor
fltbol, estrategia, mejora manera los desafios que el entorno presenta, uno de ellos es el benchmarking. El objetivo de este
organizacional. ensayo fue reflexionar sobre este método organizacional para administrar un club tendiente al

aprendizaje y la mejora de su actuacion tanto en cancha como fuera de ella. Metodologicamente,
se baso en un estudio documental, mediante la hermenéutica analizando textos relacionados a
como este conocimiento administrativo es un valioso método para gestionar y operar a los clubes
en ambientes inciertos y desafiantes. Para ello se defini6 el concepto, sus caracteristicas,
reflexionando en la manera en como se estd empleando este conocimiento en dichas
organizaciones. Concluyendo en que el adecuado uso de esta metodologia organizacional es un
aporte efectivo, eficiente y eficaz en la busqueda de los objetivos deportivos y econémicos.

KEYWORDS ABSTRACT. Currently, events that challenge the stability of professional football clubs are an
everyday matter; environments are more dynamic and uncertain, causing significant transformations

administration, in their management and operation. in response, these organizations rely on various administrative
benchmarking, soccer methods that allow them to adapt and better address the challenges presented by the environment,
club, organizational one of which is benchmarking. the objective of this essay was to reflect on this organizational
improvement, strategy. method for managing a club oriented toward learning and improving its performance both on and

off the field. methodologically, it was based on a documentary study, using hermeneutics to analyze
texts related to how this administrative knowledge is a valuable method for managing and operating
clubs in uncertain and challenging environments. to this end, the concept and its characteristics
were defined, reflecting on how this knowledge is being applied in such organizations. it concludes
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that the proper use of this organizational methodology is an effective, efficient, and successful
contribution to achieving sporting and economic objectives.

PALAVRAS-CHAVE RESUMO. Atualmente, os eventos que desafiam a estabilidade dos clubes de futebol profissional
sd0 uma questdo cotidiana; os ambientes sdo mais dindmicos e incertos, provocando

administragdo, transformacgdes significativas em sua gestdo e operagdo. como resposta, essas organizagbes
benchmarking, clube de dispdem de varios métodos administrativos que lhes permitem adaptar-se e enfrentar de melhor
futebol, melhoria maneira 0s desafios que o ambiente apresenta, sendo um deles o benchmarking. o objetivo deste
organizacional, ensaio foi refletir sobre esse método organizacional para administrar um clube voltado ao
estratégia. aprendizado e a melhoria de seu desempenho tanto dentro quanto fora de campo.

metodologicamente, baseou-se em um estudo documental, utilizando a hermenéutica para analisar
textos relacionados a como esse conhecimento administrativo € um método valioso para gerir e
operar clubes em ambientes incertos e desafiadores. para isso, definiu-se o conceito e suas
caracteristicas, refletindo sobre a forma como esse conhecimento estad sendo empregado nessas
organizagoes. conclui-se que o uso adequado dessa metodologia organizacional é uma
contribuigdo efetiva, eficiente e eficaz na busca dos objetivos esportivos e econdmicos.

1. INTRODUCCION

En los altimos afos la humanidad ha experimentado diferentes eventos que han afectado y modificado la forma
de administrar las organizaciones. La globalizacion, los procesos de integracion cultural y el avance tecnologico
en la informacion y comunicacion, entre otros, han influido determinantemente en las organizaciones. Como
resultado de esto las relaciones comerciales son mas inestables, los consumidores mas exigentes y los negocios
se desarrollan en ambientes mas desafiantes e inciertos. Los clubes de futbol no son ajenos a estas tendencias.
Por el contrario, una consecuencia de estos escenarios se expresa en una importante revolucion dentro de la
industria del , que ha llevado a transformar a estas organizaciones, sin importar su tamafio y su configuracion
organica y juridica en entidades dedicadas a la industria del entretenimiento y el espectaculo deportivo, y la
comercializacion de productos y servicios alrededor de ésta (Brito y Vayas, 2021; Ginesta, 2011; Miller et al.,
2012; Taborda y Castrillon, 2023; Pujol y Del Barrio, 2008; Rodriguez, 2021). En el Gltimo afio ésta industria a
nivel mundial genero alrededor de doscientos mil millones de dolares (Deloitte, 2025), lo que ha forzado una
transicion organizacional que requiere de una administracion racional basada en el conjunto de conocimientos
humanos aplicados a las organizaciones para convertirse en una oferta interesante en este sector.

La necesidad de administrar racionalmente cualquier organizacion deportiva, independientemente del tamario,
su caracter publico, privado o social, se deriva del hecho de que ésta debe operar en un entorno global incierto,
muy competido, que experimenta diversos desafios provocados por constantes transformaciones de tipo
economico, politico, social, cultural, ambiental y tecnoldgico, que repercuten positiva y negativamente el
desempefio de la misma.

Sin embargo, el empleo del conjunto de conocimientos administrativos en las organizaciones deportivas en
general, y las del futbol en particular, estd muy alejado de la practica cotidiana, sobre todo en regiones con
economias emergentes. Diversos estudios al respecto han mostrado la ausencia de buenas practicas
organizacionales al interior de las mismas (Eddif et al. 2024; Garner et al., 2016; Manev y Jakimovski., 2017;
Mejia y Ramirez, 2021; Rozo et al., 2022); sin un sustento tedrico de los diversos enfoques que a lo largo de
los afios se han creado para la gestion y operacion de las organizaciones en general como el enfoque clasico,
de relaciones humanas, de contingencia, de sistemas, administracion por objetivos, desarrollo organizacional,
reingenieria de procesos, planeacion estratégica, calidad total, mejora continua, normas [1S09000,

Alberto Aguilera

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.

Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 6 Nam. 1 (2026) pags. 20-35

!
—




Reflexiones sobre el benchmarking como estrategia administrativa en los clubes de futbol profesional

organizaciones inteligentes y benchmarking, entre otros. Se trata de enfoques dirigidos a alcanzar mejoras
mediante la utilizacion dptima de los recursos, de forma que se maximicen las actividades generadoras de valor,
tanto a nivel de cada proceso, como en el total de la organizacion (Gabriel y Alina; 2014). A pesar de esta
variedad de enfoques para administrar las organizaciones en los sectores industriales, comerciales y de servicios
y de su empleo a lo largo de mas de cien afios y dado el contexto de globalizacion en la economia en los ultimos
afios el empleo del benchmarking en la gestion y operacion de los clubes de futbol ha ido cobrando importancia
en las dos ultimas décadas como estrategia organizacional, por sobre las demas, debido a ser un método ya
probado en su aplicacion en otros sectores (Callejo y Martinez, 2006; Holzmayer y Schmidt, 2020; Miller et al.,
2012).

En este orden de ideas se orienta la argumentacion del ensayo que basada en el analisis documental de diversos
textos de autores clasicos del benchmarking y de autores que lo han aplicado a los entes deportivos,
particularmente del futbol, mediante el uso de la hermenéutica pretende reflexionar en el panorama de este
método administrativo utilizado en la actualidad por diversos clubes de alrededor del mundo, partiendo de la
tesis de la aplicacion adecuada por los profesionales respectivos son la mejor manera de potenciar exitosamente
hacia el 6ptimo funcionamiento, desempefio y mejora organizacional en estas entidades deportivas; sefialando
¢Qué es el benchmarking? ;Cudles son sus caracteristicas? ;Cudles son sus ventajas y desventajas?, asi como
su empleo en los procesos deportivos y de negocios de los clubes y la forma en como impactan la
administracion de los mismos y las conclusiones.

2. METODO

El estudio se desarroll6 bajo un enfoque documental, recurriendo a la hermenéutica como herramienta principal
de analisis. A través de la interpretacion critica de textos especializados, se buscd comprender como el
conocimiento administrativo, en particular el benchmarking, se aplica en la gestion de clubes de futbol
profesional. Esta metodologia permitio definir el concepto, identificar sus caracteristicas y reflexionar sobre las
formas en que se estd empleando en organizaciones deportivas que enfrentan entornos dinamicos e inciertos.

3. DESARROLLO
¢ Qué se entiende por benchmarking?

El término benchmarking se entiende como evaluacion comparativa sobre un punto de referencia. Para Camp
(1989), autor principal de este método se define como un proceso sistematico y continuo para observar, evaluar
y comparar las estructuras y los procesos de trabajo expresados en productos o servicios de las organizaciones
que se reconocen como lideres y representantes de las mejores practicas organizacionales con el proposito de
adoptarlas y adaptarlas a la propia organizacion logrando aprendizajes y mejoras en la gestion, operacion,
desempefio y rendimiento de la misma.

Tipos de benchmarking

El benchmarking, sefialan Camp (1989) y Spendolini (1992), puede ser interno, competitivo y funcional o
genérico. El primero, se refiere a la identificacion de los procesos de trabajo dentro de la propia organizacion
realizados con mejor y mayor efectividad que otros que pueden ser aplicados a la misma; busca reconocer los
estandares de desarrollo intrinsecos a la organizacion. El segundo, se encarga de la identificacion, analisis y
comparacion de productos, servicios y procesos de trabajo de la competencia directa de la organizacion; busca
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reconocer los estandares de desarrollo extrinsecos a la organizacion dentro del mismo sector para aplicarlos a
la misma. El tercero se expresa en la comparacion de productos, servicios y procesos de trabajo de
organizaciones que no necesariamente son competencia; se reconocen las mejores practicas de cualquier tipo
de organizacion que haya logrado el éxito. Boxwell (1995), por su parte identifica al benchmarking cooperativo
y/0 colaborador; donde una organizacion que desea mejorar sus procesos contacta a las organizaciones de
referencia independientemente del sector y propone compartir conocimientos esperando aprender y mejorar
basandose en lo que se va a compartir.

Estos tipos de Benchmarking no son excluyentes, se pueden complementar unos a otros para obtener un
enfoque mas amplio de los factores que llevan al mejor desempefo de las organizaciones lideres, tendiente a
agregarle valor a los procesos propios.

Etapas del benchmarking

A lo largo de los afios se han elaborado diversos modelos de benchmarking basados en las propuestas de
Camp (1989), Boxwell (1995), y Spendolini (1992). A pesar de la gran cantidad de modelos elaborados a partir
de las teorias de estos tres autores, sus principios basicos siguen siendo los mismos, y en esencia, pretenden
obtener con su aplicacion el mismo resultado: la busqueda de un aprendizaje y una mejora en las
organizaciones. Todos los modelos que se sustentan en diferentes fases comparten similares procesos, con una
serie de etapas que pueden resumirse y clasificarse en: identificacion de problemas; seleccion de organizaciones
a comparar y evaluar; recopilacion de datos; comparacion y analisis de datos; adopcion, adaptacion y cambio; y
por ultimo, evaluacion, revision y mejora (Figura 1).

Figura 1

Etapas del proceso de benchmarking.

e Identificacion de problemas

¢ Seleccion de organizaciones a evaluar y comparar

*Recopilacion de datos

o Comparacion y analisis de datos

¢ Adopcidn, adaptacion y cambio

— el e ad Cad) )

¢ Evaluacion, revision y mejora

Nota: Elaboracion propia basada en las propuestas de Camp (1989), Boxwell (1995), y Spendolini (1992).
Ventajas

— Permite conocer la posicion relativa de la organizacion frente a otras del mismo sector.

— Posibilita saber las propias fortalezas y debilidades y en funcion de estas establecer planes de accion.

— Constituye un apoyo firme para la toma de decisiones, pues éstas se seleccionan con bases objetivas
y verificables desarrolladas por las experiencias positivas de otras organizaciones.

— Es un excelente método de aprendizaje y mejora organizacional pues exige el estudio continto de los
propios procesos de trabajo y el de otras organizaciones ofreciendo alternativas de solucion a
problemas diversos y detectando continuamente areas de oportunidad.
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— Posibilita la estabilidad y el crecimiento.

Desventajas

Es un proceso complicado, dificil de emprender y requiere de muchos recursos que pueden ser
cuantiosos, asi como del compromiso y esfuerzo de todos los colaboradores para ser redituable.

— Debe reservarse a cuestiones relevantes, evitando situaciones rutinarias, de baja o mediana importancia.

— Se dificulta obtener informacion directa relevante y es poco probable que se comparta informacion de
la manera en cémo trabajan, evolucionan y evallan los procesos, pues esta representa una ventaja
competitiva con respecto a todas las organizaciones sean del sector o no y por logica no puede ser
conocida por la competencia.

— Se le refiere criticamente el calificativo de “espionaje o pirateria organizacional” pues sin tener una
metodologia propia y los liderazgos adecuados para aplicarla lo tnico que se fomenta es el desarrollo
de organizaciones que se limitan a imitar procesos y formas de trabajo tal cual sin considerar aspectos
de gestion interna que impiden toda tentativa de aprendizaje, participacion creativa, innovacion y mejora
continua propia en los procesos.

Objetivos del benchmarking

Para la mayoria de autores el benchmarking se centra en los procesos y estructuras que permiten lograr
determinados resultados obtenidos por las organizaciones de referencia; su objetivo consiste en conocer,
entender y aprender sobre los caminos que conducen a la excelencia; entendiendo que no se trata Unicamente
de descubrir las mejores practicas y de compararse con éstas, sino principalmente, en la capacidad para
comprender por qué otros hacen las cosas de manera mas efectiva, eficiente y eficaz; e insisten, en los Gltimos
afios, en la potencialidad del benchmarking para fomentar el aprendizaje organizativo, la transmision de
conocimientos y la generacion de nuevas ideas (Alguiar, 2021; Chavez y Fernandez, 2023; Cortina et al., 2024;
Erdil y Erbiyik, 2019; Espinoza y Gallegos, 2019; Mozgovoy et al., 2021).

Por (ltimo, cabe sefalar que la aplicacion de un ejercicio de benchmarking, no conduce a mejoras
automaticamente ni asegura el desarrollo de innovaciones, ni el buen desempefio organizacional; pero al menos,
tiende a cuestionar los procesos propios existentes, despierta el interés por el aprendizaje de nuevos métodos
y aumenta la disponibilidad al cambio y la mejora. Ademas, toda iniciativa de benchmarking parte de la
consideracion de que si no se aplica con la metodologia correspondiente por el personal indicado, es dificil que
la organizacion alcance resultados similares o superiores a sus competidores en sus procesos; siempre tendra
limitantes respecto a estos, que al igual que cualquier sector econémico se rige por clausulas de confidencialidad
y una feroz competencia por el talento humano que dificultan el conocimiento pleno de los procesos (Alguiar,
2021; Boxwell, 1995; Camp, 1989; Chavez y Fernandez, 2023; Mozgovoy et al., 2021; Passos y Haddad, 2013;
Shetty, 1993; Spendolini, 1992).

El benchmarking en los procesos de los clubes de futbol

En la actualidad un aspecto importante de muchas organizaciones deportivas del futbol responde a la necesidad
de desarrollar un conjunto de acciones organizacionales, entre las que sobresale la aplicacion de conocimientos
administrativos, con el fin de insertarse de mejor manera en la dinamica competitiva, tanto en cancha como
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fuera de ella. Se trata de mejorar la calidad de la administracion mediante métodos efectivos, eficaces y eficientes
dentro del nicho comercial, asi como determinar como y de qué manera estas acciones repercuten positivamente
en el actuar organizacional, ademas de saber cual es la estrategia adecuada para entender el ambiente,
enfrentarlo, sobresalir y tener un proceso sostenible en el tiempo.

A finales del siglo pasado, como consecuencia de la globalizacion de la economia el negocio del futbol se vio
inmerso en una nueva realidad mucho mas lucrativa que transformo este deporte, convirtiéndolo en uno de
los negocios del sector del ocio, del espectaculo y el entretenimiento, mas rentables a nivel mundial (Brito y
Vayas, 2021; Calleja y Martinez, 2005; Ginesta, 2011; Holzmayer y Schmidt, 2020; Miller et al., 2012; Pujol y
Del Barrio, 2008; Rodriguez, 2021; Taborda y Castrillon, 2024). La forma de responder a esto fue el
replanteamiento de los modelos organizacionales y las respectivas propuestas deportivas y econdmicas, es
decir, considerar el futbol desde la perspectiva de un modelo de negocios que incluyera aspectos
organizacionales que ubicaran el factor deportivo a la par del factor econdmico y viceversa en la que el éxito
de la oferta organizacional como entidad deportiva dependiera de la racionalidad de la respuesta a necesidades
y deseos de los seguidores (Szimansky, 1998). Esta racionalidad debe permear la calidad de los productos y
servicios elaborados dentro y fuera de la cancha para lograr la satisfaccion plena de los aficionados y
espectadores en su experiencia de consumo. Asimismo, debe responder a las necesidades y deseos de los
diferentes mercados meta: fatbol varonil y femenil en etapa de alto rendimiento; juvenil e infantil en etapa de
formacion, que representan a sectores que cada dia crecen mas y estan avidos de respuestas organizacionales
al interior y exterior de los entes deportivos.

Para un club de futbol ya no basta con jugar los partidos sin tener claro el elemento de calidad y competitividad
en el juego mismo y cumplir solamente con los intereses creados alrededor de la comercializacion de los
eventos deportivos. Se trata de trabajar mas y mejor en todas las areas y hacer mas efectivos y economicos los
procesos esenciales de la organizacion, que Se expresan en ganar campeonatos, formar jugadores y jugadoras,
fomentar el futbol en los niveles base con los conocimientos de las diversas disciplinas del saber humano
aplicadas al deporte, proponer un estilo y filosofia de juego que sea agradable a los ojos de los seguidores y
espectadores, desarrollar una marca, ser responsables con la comunidad, cuidar el ambiente, mantener la ética
organizacional; todo lo anterior de manera Optima y productiva, con estandares de calidad suficientes para
competir en mercados futbolisticos muy exigentes, sea a nivel nacional e internacional. Una forma de lograr
esto y de la cual muchos clubes de futbol en el mundo hacen eco es adoptando las practicas de los lideres
organizacionales, sean del sector deportivo principalmente y de otros sectores, pues en ellos se reconoce a las
mejores estructuras y procesos que los colocan como el ejemplo a seguir.

El benchmarking hizo su aparicion en el mundo del futbol a principios del presente siglo, con las necesidades
de algunos clubes europeos que lo emplearon como una estrategia organizacional para generar un nuevo
modelo de negocio a raiz de la existencia de una crisis de generacion y pérdida de ingresos provocada por la
tradicion administrativa de concebirse como organizaciones sin fines de lucro que depositaban la gestion en
directivos que se guiaban mas por la pasion y el gusto, que por la el conocimiento y la racionalidad, aunada a
una creciente pérdida de credibilidad por la corrupcion y los malos manejos al interior de algunos clubes
(Callejo y Martinez. 2006; Dobson y Goddard, 2001; Miller et al., 2012; Rodriguez, 2021; Szimansky, 1998;
Taborda y Castrillon, 2024;). Ante esta situacion, estas instituciones deportivas se vieron obligadas a idear
nuevas formas de entender y atender al fitbol como negocio; cuyo ejemplo fue la industria del entretenimiento
deportivo desarrollado en otros contextos, principalmente el anglosajon.
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Estas condiciones en opinion de Cortina et al. (2024), dieron lugar a algunas investigaciones con escaso enfoque
organizacional integral; predominando aquellas con un analisis netamente dirigido a la metodologia del
entrenamiento y desempefio deportivo, (Baryaev et al., 2022; Lihry Lazarescu, 2007; Mozgovoy et al., 2021);
a las condiciones economicas Y la eficiencia del gasto publico (Garcia-Unanue et al., 2016; Nessel y KoSciotek,
2022); alos indicadores y herramientas para la gobernanza del deporte (Geeraert, 2016). Destacando los trabajos
con criterios organizacionales de North (2016), basados en el andlisis comparativo enfocado a la educacion,
capacitacion y el desarrollo de los entrenadores de futbol formativo inglés para mejorar sus resultados; Bohlke
y Robinson (2009), quienes comparan los sistemas de élite deportiva de varios paises; y Santana et al., (2023),
quienes realizan un analisis comparativo de los modelos de gestion en los clubes mejor posicionados en el
ranking mundial de FIFA. En estas investigaciones con enfoque administrativo sugieren que el benchmarking
solo es apropiado si se aborda como una forma de aprender y mejorar las practicas organizacionales de otras
entidades, en lugar de simplemente de adoptarlas e imitarlas. Siendo precisamente lo anterior la l6gica de la
metodologia del benchmarking dado que su objetivo final debe ser el aprendizaje y la mejora organizacional
propia (Alguiar, 2021; Boxwell, 1995; Camp, 1989; Chavez y Fernandez, 2023; Cortina et al., 2024; Espinoza y
Gallegos, 2019; Mozgovoy et al., 2021; Passos y Haddad, 2013; Shetty, 1993; Spendolini, 1992)

Asimismo, el benchmarking en los clubes de futbol no es un tema que se estudie y analice de manera profunda
y con rigor cientifico; existen escasos documentos que sefialan que ante las condiciones globales de la economia
la respuesta que dieron las diferentes entidades deportivas del futbol mediante la adopcion y adaptacion de
procedimientos realizado en la industria del deporte y el entretenimiento anglosajon, fue la implantacion de un
modelo de negocio basado en una administracion, gestion y operacion de primer nivel, que transformé un
club de futbol tradicional en una moderna organizacion deportivo-econoémica inmersa en la industria del
espectaculo y el entretenimiento (Brito y Vayas, 2021; Calleja y Martinez, 2005; Dobson y Goddard, 2001;
Ginesta, 2011; Holzmayer y Schmidt, 2020; Miller et al., 2012; Pujol y Del Barrio, 2008; Rodriguez, 2021,
Szimansky, 1998; Taborda y Castrillon, 2024). Incluso los ingleses han tenido que adaptar las concepciones
organizacionales de sus iguales estadounidenses (Venkatasawmy, 2015), y juntos las han colocado como
referentes mundiales.

Segun estos estudiosos, el primer paso de Benchmarking que se dio para potenciar un club de fatbol, fue la
incorporaron de directivos profesionales responsables en distintas areas funcionales con probada experiencia
en organizaciones privadas lucrativas, ajenas al futbol, bajo la supervision de una serie de asesores y consultores
profesionales que priorizaran el entendimiento de los procesos y de la estructura de otros sectores y los aplicara
en la industria deportiva del futbol, tomando como referencia principalmente los clubes que ocupaban los
lugares mas destacados en el ranking de organizaciones mejor posicionadas del mundo, en el fatbol inglés,
futbol americano, beisbol y basquetbol de los Estados Unidos de América y sus respectivas agrupaciones de
competencia: National Football League, National Basketball Association, Major League Baseball y Premier
League. En este punto tuvieron claro qué organizaciones se tomarian como referencias y qué procesos se iban
a adaptar. El segundo paso, producto del conocimiento y entendimiento de los procesos y estructuras de estos
entes deportivos fue la creacion de un plan de acciones especificas para recopilar datos e informacion para
hacer el andlisis y proponer los cambios necesarios y las mejoras que se irian evaluando y mejorando
periodicamente mediante un adecuado benchmarking interno, competitivo, funcional y colaborativo, dirigido
mas a los aspectos economico - administrativos (Calleja y Martinez, 2006; Dobson y Goddard, 2001; Miller et
al., 2012; Taborda y Castrillon, 2024).
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Estas acciones de analisis comparativo basadas en el benchmarking se enfocaron principalmente en cuatro areas
clave: la deportiva, la mercadoldgica, la econdomico-financiera y la social. Dicho enfoque adoptado baso sus
acciones en un benchmarking de los cuatro tipos, cuyo modelo fueron, ademas de los ya mencionados del
contexto anglosajon, diferentes corporativos industriales, comerciales y de servicios de la banca, la construccion,
la industria digital, los grupos inmobiliarios, la industria automotriz, y la industria del espectaculo y el
entretenimiento, en el mundo. Este mismo método se adopto en la mayoria de equipos de Asia, Africa y América
Latina.

Esta adopcion y adaptacion de practicas organizacionales de otros sectores, implementadas por las nuevas
dirigencias represento la mayor innovacion administrativa en los clubes de fatbol donde estos liderazgos
reinterpretaron al club de futbol a partir de todo su conocimiento y experiencia adquirida a través de los afios
en el mundo de los negocios, el comercio y la gran industria creando ideas propias derivadas de las buenas
practicas operacionales aprendidas en los diferentes contextos organizacionales coincidiendo con la
metodologia del ingeniero japonés Eiji Toyoda (1987), en su capacidad de observacion, vision, analisis e
intuicién que posibilito adaptar una serie de procesos y actividades utilizadas en un sector hacia otro totalmente
diferente, de forma racional, creativa e innovadora, practicando e instituyendo lo que hoy se conoce como
benchmarking (Tolliday, 1998).

Ante esto, las instituciones deportivas del futbol implementaron, poco a poco, la concepcion de un club como
un ente inmerso en una economia de mercado basada en la ley de la oferta y la demanda, formado por varias
unidades de negocio que deben ser comercializadas. Pero esta comercializacion debe partir del punto de que
toda la actuacion del club esta y estara enfocada sobre la base de un objetivo principal: el éxito deportivo.

A este respecto, el benchmarking propone que la actuacion deportiva representa la principal unidad de negocio
y el elemento generador de ingresos mas importante, y se sustenta en dos grandes lineas: la primera que se
toma del modelo norteamericano centrado en la contratacion de deportistas, hombres y mujeres con buen nivel
deportivo e impacto social y mediatico; la sequnda, que corresponde mas al contexto europeo, expresada en
las propuestas de formacion y desarrollo del talento infantil y juvenil para integrar los diferentes equipos
representativos. La consecuencia logica de estos dos aspectos deportivos radica en la formacion del mejor
equipo posible en todas las categorias con mejores capacidades para agradar, competir y sobre todo ganar,
basados en un circulo virtuoso de generacion y compra de talento, desarrollo del mismo y venta posterior de
jugadores, como fuentes de ingresos econdémicos (Sanchez et al., 2019).

Al respecto, este modelo deportivo organizacional del futbol no corresponde al de las diversas organizaciones
deportivas norteamericanas, pues en éste no existe competencia entre las diferentes categorias, como sucede
con los torneos de copa de Europa y Sudamérica, las competiciones funcionan como un sistema de ligas
cerradas entre clubes donde no existe el ascenso y descenso, € incluso funcionan como franquicias que se
pueden mover de una poblacion a otra, frente a las ligas europeas, acostumbradas a la meritocracia deportiva
en las que los clubes presentan un arraigo poblacional bien identificado, el éxito o el fracaso se mide mas por
lo deportivo que por lo economico, asi como la generacion del talento se obtiene de las estructuras y procesos
propios de los clubes y no del sistema educativo. Por lo que este benchmarking deportivo se basd mas en
entidades como la holandesa, portuguesa, uruguaya, argentina y brasilefia con enorme tradicion de formadores,
compradores, desarrolladores y vendedores de talento en los dos primeros y de formadores y vendedores de
talento de los tres restantes.
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Actualmente la adopcion de procesos formativos en gran parte de clubes en el mundo no ha sido reproducido
adecuadamente en estos espacios; muchas organizaciones dependen mas del talento comprado, que del
formado en sus respectivas canteras. Los clubes arabes, del norte de América, algunos de Asia y Europa se
distinguen mas por su poderio economico para hacerse de jugadores, puesto que no han sabido seguir y sobre
todo mejorar los lineamientos sefialados por los autores clasicos del benchmarking en el factor mas importante
de un club: los procesos deportivos. Los clubes que si han desarrollado toda una metodologia en la generacion,
deteccion, formacion y desarrollo de talentos que no puede ser reproducida por los otros clubes, tienen una
ventaja competitiva basada en factores intangibles como el conocimiento, competencias y capacidades de
creacion, desarrollo e innovacion de sus entrenadores que no es facil de imitar. Tal postura los ha colocado
como clubes que simplemente imitan del lider aspectos que son observables a simple vista como la
infraestructura fisica del estadio y las instalaciones de entrenamiento, las formas de comercializacion de los
productos y servicios, tanto fisicos como digitales, la relacion sinérgica entre jugadores mediaticos y el club,
pero en relacion a los procesos formativos se ven en la dificultad de imitarlos o reproducirlos en sus contextos,
puesto que estos no dependen de factores tangibles, sino intangibles propios del talento de los liderazgos como
de los colaboradores.

Respecto a la estrategia de mercadotecnia, el benchmarking adoptado por los clubes de futbol del modelo
anglosajon tiene como objetivo prioritario potenciar la comercializacion de su oferta deportiva expresada en
diferentes unidades de negocio, sea de manera presencial o virtual conociendo a los aficionados y motivando
los consumos de productos y servicios con la plena satisfaccion de sus gustos y necesidades. El aspecto clave
de esta concepcion radica en la idea de que las organizaciones deportivas pueden comportarse como una marca
y los negocios relacionados con la comercializacion de la misma y de la sinergia entre ésta y los jugadores
mediante el marketing a través de diversas plataformas digitales, de sus contenidos, tanto a nivel nacional como
internacional (Bergantifios y Moreno, 2026; Pons y Standifird, 2007). Asi los clubes, con la propuesta de todas
sus unidades de negocio; tradicionales y nuevas, enfatizaron la comercializacion de sus productos y servicios y
las experiencias mas alla de la simple asistencia a un partido, sea via on-line o venta directa en locales
comerciales propios o tipo franquicia, y en la venta de diversas experiencias como visitas guiadas al club, al
estadio, al museo del club, paquetes turisticos deportivos, abonos, renta de espacios publicitarios,
diversificacion en el uso del estadio, empleo de redes sociales, entre otras estrategias con el Unico fin de
comercializar de mejor manera sus productos y servicios (Dobson y Goddard, 2001; Miller et al., 2012; Pons
y Standifird, 2007). Estas acciones son las mismas en la mayoria de clubes por lo que no existe diferencia
comercial entre las propuestas, y motiva a reflexionar en la falta de aprendizaje y mejora de los clubes y su
simple adopcion a los procesos de otras organizaciones.

Otro aspecto importante a resaltar y reflexionar del benchmarking adoptado de los modelos anglosajones al
negocio del futbol en el area comercial son las llamadas alianzas estratégicas con otras organizaciones ajenas
al sector del futbol, que comparten recursos y conocimientos con el fin de alcanzar objetivos administrativos,
operativos y comerciales comunes. Al respecto tal estrategia recae en el denominado benchmarking
colaborativo, donde los aliados comparten responsabilidades, riesgos y recursos sin que esto implique una
copropiedad; simplemente se enfocan en sumar esfuerzos, mediante la comparticion de informacion y
conocimientos para cumplir con determinados proyectos, metas y objetivos comunes.

Un aspecto mas del benchmarking enfocado al aspecto comercial es el patrocinio donde se busca, previa
compensacion economica, que los seguidores del club asocien determinados productos o servicios con los
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procesos, estructuras y valores que representa un club con el fin de atraer consumidores y aumentar las ventas.
Actualmente, los clubes emplean el “sponsorship”, es decir, socios que figuren solamente como patrocinadores;
y basados en el benchmarking colaborativo emplean el “partnership”, socios que complementan los valores
organizacionales de una marca con los del club mediante la generacion de sinergias entre ambas que conduzcan
al posicionamiento en mercados estratégicos (Dobson y Goddard, 2001; Miller et al., 2012; Pons y Standifird,
2012).

Ambas estrategias comerciales son producto netamente de la manera en como las entidades anglosajonas han
establecido toda una serie de procedimientos tendientes a potenciar la marca, donde los canales comerciales
se abren a las alianzas v las relaciones de patrocinio (Donthu et al., 2005; Lanna et al., 2016), las cuales fueron
imitadas tal cual por los entes del futbol.

Por lo que respecta a la tercera accion que se refiere al manejo racional del dinero, los clubes usando el analisis
comparativo genérico del modelo anglosajon reorganizo las distintas areas funcionales y exigid a sus
responsables un control racional y eficiente de los presupuestos e inversiones; se analizaron gastos, ingresos,
financiacion, crédito y deuda con el objetivo de alcanzar rapidamente un cierre del ejercicio equilibrado (Borges,
2021; Sanchez et al., 2019). Se apelo a la sujecion de las posibilidades de gastos y de deuda en funcion de los
ingresos generados y al recordatorio de cudl es la funcion objetivo de los clubes: el juego de fatbol en el cual
la maximizacion de la satisfaccion de los socios y seguidores debe acompaiarse de la persecucion de los
resultados deportivos, no olvidando la restriccion presupuestaria de tipo econdmico — financiero (Garner et al.,
2016; Sanchez et al., 2019). Los resultados deben de ser acordes con las expectativas en el control de ingresos
y los gastos, tal como lo sefiala el fair play financiero (Borges, 2021; Sanchez et al., 2019). Al respecto la
reflexion transita por la falta de transparencia en la inmensa mayoria de clubes, se enfocan mas al uso racional
de recursos y poco a la exposicion de las estados financieros y contables, salvo los que por ley estan obligados
al pertenecer al mercado de valores.

Por ultimo, paralelamente a esta vision comercial y deportiva se da, incluso como estrategia de negocios,
aquella en donde se habla de los atributos que tienen las organizaciones que explotan econdémicamente el
poder de convocatoria que posee su oferta deportiva versus los beneficios que recibe por parte del gobierno
como infraestructura urbana y servicios publicos; entonces se hace necesario que retribuya algo a la sociedad,
mas alla de las contribuciones fiscales, por todos los servicios que recibe. Las acciones filantropicas representan
una oportunidad para que las organizaciones las ubiquen como elementos estratégicos para ejercer su posicion
de ser socialmente responsables (Hallman et al., 2024). De lo anterior se toma la idea del analisis comparativo
que los clubes cuenten con fundaciones que atienden algunos de los espacios vulnerables de la sociedad, pero
siempre a la par de una estrategia de negocios adoptada del modelo anglosajon favoreciendo la posicion e
imagen de la organizacion en los mercados.

Como ejemplo del benchmarking anglosajon usado por diferentes clubes de futbol, explicado en lineas
anteriores, se pueden citar a varios equipos de las mejores ligas de futbol de Europa, con una larga tradicion
de referencia ganadora en cancha, quienes han recibido galardones que los distinguen como los mejores
equipos del mundo tanto en el aspecto deportivo como en el economico y que hoy dia son referentes del buen
hacer organizacional de un club de fatbol (Santana et al., 2013).

Sin embargo, pese a lo anteriormente expuesto, infinidad de clubes han empleado erréneamente el
benchmarking pues por un lado no han contado con los liderazgos necesarios y por el otro o han implementado
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sin una metodologia especifica, ignorando por completo lo ya mencionado sobre este conocimiento
administrativo que debe implementarse como una manera de encontrar fallas para corregirlas imitando y
aprendiendo de las mejores practicas y mejorando a partir de una continua evaluacion y correccion propia, en
lugar de simplemente concebirlo como un proceso de analisis comparativo adoptando las formas y estilos de
las organizaciones lideres, y no integrarlo como parte de la administracion en general, por lo que se cae en lo
tan criticado de este método: el denominado espionaje y pirateria industrial. Méas alin cuando las pocas
investigaciones enfocadas a los entes deportivos sefialan que las metodologias de benchmarking aplicadas al
respecto no logran acercarse a las teorias mas tradicionales y clasicas de Boxwell (1995); Camp (1989); y
Spendolini (1992); (North, 2016; Bohlke y Robinson, 2009; y Santana et al., 2023).

En el mundo fatbolistico muchos de los directivos que emplean este método administrativo no lo consideran
COMO un compromiso con los procesos organizacionales para lograr una mejora en todo el club. Su empleo
esta sujeto a una aplicacion parcial al no considerar los aspectos principales mencionados anteriormente, pues
en la practica le dan mas importancia al aspecto economico y comercial que al deportivo. La razon se encuentra
tal como lo indica Ordofiez-Saavedra (2024), en el escaso perfil administrativo que tienen gran parte de quienes
tienen la responsabilidad gerencial en los clubes donde este puesto lo detentan personas sin el conocimiento
organizacional.

Asimismo los clubes cada vez estan mas alejados de las practicas administrativas modernas, salvo la gran
mayoria de clubes en Europa, algunos de Asia y los anglosajones, los demas que integran los circuitos del
futbol organizado no trabajan con criterios profesionales, basados en el conjunto de conocimientos humanos,
ni con las competencias, capacidades y habilidades pertinentes en su personal para formar jugadores de futbol
con nivel para desarrollar carreras importantes (Santana et al., 2023). Para formar equipos competitivos muchos
clubes se basan mas en la compra de jugadores foraneos que en la generacion y desarrollo del talento nacional.
En la realidad se observa que adoptan los modelos de los principales clubes de Europa pero solo lo hacen
desde el punto de vista comercial olvidando que la formacion de jugadores puede ser una via de ingresos
importantes (Sanchez et al., 2019). En Europa misma no todos los clubes tienen tendencia a la formacion de
jugadores como via de acceso a ingresos monetarios, pero lo tienen presente en sus estructuras para seguir
nutriendo sus planteles, ademas de adquirir talento en otras latitudes. Son pocos los clubes que haciendo uso
del benchmarking han consolidado su propuesta en los cuatro factores de una gestion y operacion profesional:
Administracion, Mercadotecnia, Formacion y desarrollo deportivo, y Responsabilidad Social (Santana et al.,
2023), sin los cuales como ya se menciond hay pocas posibilidades de éxito consistente.

North (2016), menciona que la sola imitacion de los procesos y estructuras de las organizaciones lideres no
conducen a la competitividad, eficiencia, eficacia y efectividad de un club de fatbol, para ello, se requiere
liderazgos competentes, con conocimientos, habilidades y actitudes pro-activas, ademas de colaboradores que
contribuyan con su talento y su capacidad creativa al logro de los objetivos, que si bien mantienen como
referencia a las organizaciones de excelencia, hagan del aprendizaje de esos procesos y estructuras y la
capacidad de innovacion con la que cuentan un proceso continuo de mejora tal como lo han hecho infinidad de
organizaciones que han superado a las referencias organizacionales, tal como lo hizo Japon después de la
Segunda Guerra Mundial ante el mundo capitalista occidental (Tolliday, 1998).

El benchmarking es una estrategia valida y viable en los clubes de futbol siempre y cuando su aplicacion sea
realizada por directivos y colaboradores capacitados y competentes y no conlleve la simple imitacion, sino el
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aprendizaje, innovacion y mejora, como ya se menciono, ademas del respeto y reconocimiento a la propiedad
y originalidad de la organizacion de referencia, tal como lo han referido los autores clasicos de esta metodologia.
Asimismo, como estrategia posibilita fortalecer su capacidad para obtener ganancias y ser mas competitivos.
Ejemplos de esta dindmica son la mayoria de clubes europeos, principalmente, alemanes, espafoles, italianos,
franceses, portugueses y holandeses, y desde luego los ingleses principal referencia de comparacion economica
y administrativa de los primeros (Santana et al., 2023), para quienes el crecimiento del club no solo implica la
adopcion y adaptacion de procesos de otras organizaciones, sino el desarrollo de la propia innovacion y la
mejora de los mismos. Sin el desarrollo del aprendizaje, la innovaciony la mejora y la sola adopcion y adaptacion
los clubes no podran establecer una ventaja competitiva y no tendran argumentos para crear valor y mejorar su
competitividad respecto a otros clubes.

4. CONCLUSIONES

Es posible mejorar en el futbol aprendiendo de aquellos que mejor lo han hecho, observando sus métodos,
técnicas, formas de trabajar, pero esencialmente, adaptandolas de forma correcta y racional a las caracteristicas
y entornos propios con la intencion de ser competitivos en cancha y fuera de ella sin necesidad de estar
siguiendo y adoptando continuamente las rutas de las organizaciones de excelencia.

El benchmarking significa un método organizacional muy beneficioso, siempre que se adopte y adapte con un
enfoque riguroso por el personal pertinente; los clubes de futbol en general han empleado el método de
benchmarking como una forma administrativa para gestionar y operar de mejor manera el negocio, algunos han
tenido éxito al acompafiar la gestion deportiva con la econémica-financiera, sin embargo, la gran mayoria han
utilizado este conocimiento de forma inadecuada, sin respetar los procesos, atendiendo solamente a la imitacion
de las practicas de otros clubes y organizaciones deportivas, y centrandose mas en el aspecto mercantil y el
economico-financiero, olvidando el aprendizaje y la mejora organizacional.

El benchmarking es un método organizacional valido y viable para imitar una administracién racional y
profesional en los clubes de fatbol, y por tanto, para competir en un entorno muy competitivo en el que, por las
caracteristicas del deporte como bien de consumo en la industria del espectaculo y el entretenimiento, el
conocimiento y la capacidad para gestionar las practicas de los lideres generando en todo momento aprendizajes
y mejoras propias, parecen ser los Unicos factores intangibles relevantes para la generacion de ventajas
competitivas sostenibles en el sector. Por lo que es relevante tenerla presente tedrica y practicamente en la
gestion profesional de los clubes de futbol.
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