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resumen

La industria del futbol ha experimentado en los tltimos afos un
extraordinario crecimiento que se ha representado entre el 10 y el
15% dependiendo de su mercado por algunos autores. Sin embargo,
se pronostica que este crecimiento presente una desaceleracién en
los afios venideros como resultado la crisis econémica y financiera
en el 4mbito global de 2008-2009. Por lo tanto, algunas de estas
organizaciones deportivas dedicadas al fatbol en México han
comenzado a trabajar en modelos de gestion orientados a la mejora
continua (Kaizen en su término en japonés), la gestion de calidad y la
planificacién estratégica. De esta manera, el propésito principal de la
investigacion es comprender la aplicacién del Kzizen en un contexto
tan especifico como lo es una organizacién deportiva dedicada al
fatbol. A través de un mérodo cualitativo del caso de estudio se
logré comprender que la aproximacién gerencial del Kzizen puede
ayudar a una organizacién deportiva a mejorar su sistema de gestién
y; por lo tanto, obtener mejores resultados deportivos. Un esquema
teérico de la gestion de la mejora continua es el resultado final de
esta investigacion.

Palabras clave: Organizaciones deportivas, Futbol, Sistemas de
Gestién, Mejora Continua (Kaizen), México.

Kaizen in a Sports Organization: A Scheme of Continual Improvement

The football industry has experienced an extraordinary growth in
recent years, which has been between 10% and 15%, depending
on the market, according to some authors. However, it is predicted
that this growth rate will slow down in the coming years as a
result of the global economic and financial crisis of 2008-2009.
Therefore, some of the sports organizations dedicated to football
in Mexico have begun to work with management models oriented
to continual improvement (or Kzizen, as it is called in Japanese),
quality control and strategic planning. Thus, the main purpose of
the study is to understand the application of Kzizen in a context
as specific as a sports organization dedicated to football. Through
a qualitative application of the case study method, it was possible
to see that the Kzizen management approach can help a sports
organization improve its management system and therefore obtain
better sports results. A theoretical scheme of continual improvement
management is the final result of this research project.

Key words: sports organizations, football, management systems,
continual improvement (Kaizen), Mexico.

resumo

O Kaizen em uma organizagdo esportiva: um esquema de
melhoria continua

A indstria do futebol tem experimentado nos tltimos anos um
extraordindrio crescimento que representa entre 10% e 15%
dependendo de seu mercado por alguns autores. Contudo,
prognostica-se que esse crescimento apresente uma desaceleragao nos
anos vindouros como resultado da crise econémica e financeira no
ambito global de 2008-2009. Portanto, algumas destas organizagoes
esportivas dedicadas ao futebol no México comegaram a trabalhar
em modelos de gestio orientados & melhoria continua (Kaizen,
em seu termo japonés), a gestdo de qualidade e ao planejamento
estratégico. Dessa maneira, o propésito principal da pesquisa é
compreender a aplicagio do Kaizen em um contexto tdo especifico
como ¢ uma organizagao esportiva dedicada ao futebol. Por meio de
um método qualitativo do método do caso de estudo, foi possivel
compreender que a aproximagio gerencial do Kaizen pode ajudar
uma organizagao esportiva a melhorar seu sistema de gestdo e,
portanto, obter melhores resultados esportivos. Um esquema tedrico
da gestao da melhoria continua ¢ o resultado final desta pesquisa.

Palavras chave: Aorganizagées esportivas, futebol, sistemas de gestao,
melhoria continua (Kaizen), México.
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1. Introduccion

El deporte siempre ha acompanado al hombre desde los inicios
de las actividades fisicas de la humanidad. En cualquier lugar
del mundo, el deporte se ha convertido, ademds de su propésito
fisico, en una verdadera celebracién, ceremonia, rito y, en las
tGltimas décadas, en una verdadera organizacién dedicada a los
negocios. Y aunque algunos autores han cuestionado en términos
filoséficos si la gestion deportiva es una actividad econémica
racional (entendiéndola como un negocio), se sigue observando
esta tendencia en el 4mbito mundial (Chadwick 2009, 192).

Especificamente, la industria del fatbol ha mostrado un
crecimiento extraordinario en los Gltimos anos, entre un 10 y
15% dependiendo de los mercados (Planellas y Paradas 2000).
Varios autores han indicado el hecho de que el fatbol es el deporte
de mayor crecimiento en el mundo en los tltimos diez anos; la
posible razén es porque varias poderosas empresas del mundo de
los negocios estdn detrds del mismo (Madeiro 2007). Equipos
como el Manchester United, el Real Madrid o el Barcelona se
encuentran en las primeras posiciones del ranking mundial en
ingresos por afio (Pestana-Barros y Leach 2007). Sin embargo, en
los tltimos afos, debido a la crisis econédmica financiera mundial
de 2008 se espera una desaceleracién de dicho crecimiento

(Planellas y Paradas 2006; Groeneveld 2009).

De esta manera, el reto para los gerentes deportivos dedicados al
futbol es cémo gestionar una organizacién deportiva de manera
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que mantenga su crecimiento y genere utilidades
a los clubes que estdn detrds, en medio de toda
la incertidumbre que crea la misma actividad
deportiva (Neale 1964); la propia globalizacién
e internacionalizacién, la influencia de los paises
econdémicamente mds fuertes del orbe (G-14, por
ejemplo) y el desarrollo de las tecnologias (Madeiro
2007; Chadwick 2009). Segtn diferentes autores
que han analizado los casos de la Liga de Futbol
Profesional (LFP) en Espana, la Premier League
de Inglaterra o la German Premier Soccer League
(Bundesliga) en Alemania, el modelo de negocios ha
cambiado, de la idea con que la gente iba al estadio,
pagaba por la entrada y miraba el espectdculo en vivo
(como en el circo), de pensar en una compania de
entretenimiento global donde los ingresos provienen
de diferentes fuentes tales como la televisién, el
marketing y el estadio.

Para algunas de estas organizaciones los propios
jugadores se convierten en marcas poderosas de
entretenimiento, como son Cristiano Ronaldo, en el
Real Madrid, David Beckham en el Galaxy de L.
A., o Lionel Messi en el FC Barcelona (Hass 2003;
Planellas y Paradas 2006; Espitia-Escuer y Garcia-
Cebridn 2006; Pestana-Barros y Leach 2007; Frick
y Simmons 2008). Este cambio en el modelo de
negocio genera una presién constante por crecer y dar
utilidades en las organizaciones deportivas dedicadas

al fatbol.

Los equipos de primera division del fitbol mexicano
no han estado exentos de la influencia de todos estos
elementos del entorno de los negocios deportivos
senalados, y que influyen en ellos, sobre todo, desde
su incorporacién a torneos internacionales como
la Copa Sudamericana o la Copa Libertadores de
América (Madeiro 2007; Federacién Mexicana
de Fatbol 2010). Por lo tanto, algunas de estas
organizaciones deportivas dedicadas al fatbol en
México han comenzado a trabajar en modelos de
gestion orientados a la mejora continua (Kaizen),
la gestion de calidad (normas ISO 9000), y la
planificacién estratégica (Tolumes 2005; Sudrez-
Barraza y Cisneros 2010).

De esta manera, el propdsito principal de la
investigacion es comprender y explorar la aplicacion
del Kaizen en un contexto tan especifico como lo
es una organizacién deportiva dedicada al futbol.
En este sentido, nuestro estudio busca realizar una
contribucién a un tema poco explorado en el campo
de la literatura deportiva como es el de la gestién de
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operaciones y especificamente el de la aplicacién de la
mejora continua en un entorno de una organizacién
deportiva dedicada al fatbol en México. La pregunta
de investigacién que sustenta este estudio es (Como
se aplica la gestion del Kaizen en un entorno

especifico como es una organizacion deportiva dedicada
al futbol en México?

Con el fin de responder a esta pregunta de
investigacion, primero se realiz6 una revisién
de la literatura con la finalidad de establecer un
esquema conceptual tedrico centrado en el Kaizen
y en sus principios bdsicos. Ademds, se analizé la
literatura sobre la gestién deportiva con respecto
a las aproximaciones gerenciales orientadas a la
calidad y a la mejora continua en organizaciones
dedicadas al fatbol. Después se establecié la
metodologia del estudio, indicando la seleccién de
los casos y la recoleccién y el andlisis de los datos.
Posteriormente, después de una breve descripcién de
los antecedentes del caso de estudio seleccionado, se
procedié a analizar un esquema conceptual tedrico
con respecto a los patrones encontrados en el trabajo
empirico. Finalmente, se cierra el trabajo con un
tGltimo apartado de conclusiones donde se muestra
un esquema conceptual de la gestién de la mejora
continua, resultado del andlisis del caso de estudio.

2. Marco conceptual

2.1, El Kaizen como estrategia de mejora
continua para las organizaciones

Desde su introduccién en 1986 con el libro de Masaaki
Imai, el Kaizen, The Key to Japan’s Competitive Success,
el término comenzé a recibir atencién por parte de
expertos y académicos del management alrededor
del mundo. Kzizen es una palabra japonesa que se
puede entender como “mejora continua” (Manos
2007). Imai (1986) lo define desde una vertiente
“filos6fica” como “mejoramiento continuo en la vida
social, familiar, personal y del trabajo”. Para Newitt
(1996), la definicién de Imai (1986) se basa en que la
palabra Kaizen es una derivacién de dos ideogramas
japoneses (Kanjis) que significan: KA/ = Cambio,
ZEN = Bueno (para mejorar); en definitiva Mejora
Continua o Principio de Mejora Continua (Lillrank y
Kano 1989, 28).

En términos de negocios, Imai (1986) lo define como
“el proceso de mejoras graduales e incrementales con



el propésito de buscar la perfeccién en las actividades
del negocio”. Brunet y New (2003, 1428) definen al
Kaizen como “un mecanismo penetrante de actividades
continuas, donde las personas involucradas juegan una
[funcion explicita, para identificar y asegurar impactos o
mejoras que contribuyen a las metas organizacionales.
Una definicién que puede integrar ambas vertientes

sdlo dia en que no se piense cémo seguir cambiando
y creciendo. (Sudrez-Barraza 2009, 63).

En la actualidad, diferentes autores han intentado
definir y caracterizar al Kaizen a través de sus
trabajos empiricos y conceptuales, basados en las
obras de Imai (Berger 1997; Brunet and New 2003;

(la “filoséfica” y la de negocios) es la siguiente:

Es una filosofia integral de vida, de desarrollo
personal, laboral,  familiar, de comunidad,
que busca de manera incrementar mejoras
e innovaciones que impacten en todas las
actividades que realizamos cotidianamente, es
decir, nuestros procesos operativos, y que como
consecuencia de ello nos debe llevar a una espiral
de mejora e innovacion tanto a la persona como
a la organizacion en el que no debe pasar ningin

Sudrez-Barraza 2007; Sing and Sing 2009; Sudrez-
Barraza et al. 2009). En ese mismo orden de ideas,
Cheser (1994) indica que el Kaizen se diferencia de
la mejora continua (en su visién Occidental) en los
propios principios rectores que lo delimitan. Dichos
principios rectores son la estrategia bdsica para su
implementacién (Berger 1997; Sudrez-Barraza et al.
2009). Basados en la obra de Masaaki Imai (1986;
1997) en la tabla 1 se establecen los seis principios
rectores que el término describe. Estos seis principios
representan el marco conceptual de esta investigacion.

Tabla 1. Principios rectores del Kaizen basados en la obra de Masaaki Imai

Descripcién

El enfoque de procesos es prioritario en el Kaizen. Si se asegura el proceso, el resultado del mismo serd el esperado.
Para ello, se hace uso del ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) para realizar la mejora, mientras que el mantenimiento se
realiza a través del ciclo SDCA (Standardization, Do, Check, Act). Asi, la estandarizacion permite establecer procesos

El Kaizen es visto como un proceso de resolucion de problemas (Montabon 2005; Suérez-Barraza et al. 2009). Para
resolver los problemas de forma eficaz que surjan de los procesos es necesario trabajar con datos que permiten un

El Kaizen senala la idea que todo el trabajo de la organizacion se encuentra en una serie de procesos interrelacionados.
Cada proceso tiene un proveedor, un input, un output y un cliente. Por lo tanto, todos los empleados en la organizacion
se convierten en una relacion cliente y proveedor interno. El cliente final es aquel que recibe el producto/servicio en
el mercado externo, este debe ser comprendido en profundidad para poder establecer los requerimientos bésicos ele-
mentales para la ejecucion de cada proceso, en donde cada etapa de este se convierte en cliente y proveedor interno.

No. Principio rector
1 | Procesos versus resultados
homogéneos que sirvan de plataforma para la mejora.
2 Hablar con datos
andlisis robusto, dejando atras corazonadas y sentimientos.
3 El proximo paso es el cliente
4 Gestion del Gemba

“El agregar valor a los procesos ocurre en el gemba” indica Imai (1997). La gestion del gemba (palabra japonesa que
significa lugar de trabajo) es la forma que tienen los gerentes para estar en contacto con la realidad operativa de los
procesos de trabajo.

Poniendo primero la calidad

Otro de los principios rectores del Kaizen es mejorar el performance de la organizacion a través de tres dimensiones:
calidad, coste y entrega (QCD). La calidad es el elemento mas importante que toda organizacion que se dedica al
Kaizen debe enfocarse, debido que para el cliente, este es un requisito fundamental para decidir por la compra de un
producto o un servicio. Si se mejora cada una de las otras dimensiones, entonces, la competitividad organizacional
se optimizara.

Las 5 Sy la gestion visual

Ambos principios representan la piedra angular del Kaizen. A través de la organizacion, el orden y la limpieza los em-
pleados comienzan a generar disciplina y habito por mejorar. De igual forma, una vez que todo se encuentra en un lugar
de trabajo organizado, ordenado y limpio es mas facil detectar los problemas que ocurren en los procesos de trabajo;
de esta manera, se podran tomar acciones en tiempo real.

Fuente: Adaptado de Imai (1986; 1997).

2.2. La gestion y la mejora continua en las
organizaciones deportivas dedicadas al ftbol

Chadwick (2009, 202) rescata recientemente la
importancia que tiene la gestién (el management
por su término en inglés) en las organizaciones
deportivas. De hecho, indica que el deporte ha
tomado tanta fuerza que se ha convertido en un

sector industrial debido a su contribucién econémica
y comercial. Asimismo, revela que el deporte tiene
una gran influencia en las mds importantes esferas
de la vida humana, social, cultural, salud y sicolégica
y reafirma en su trabajo los grandes retos que han
tenido los gerentes de las organizaciones deportivas
en los dltimos 10 y 20 afos. El fatbol, de igual
manera, se ha convertido en un fenémeno cultural
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internacional, convirtiéndose en un deporte que
se practica a nivel mundial en donde la gestién del
mismo resulta primordial tanto en el 4mbito privado
como gubernamental (Sudgen and Tomlinson 2005,

27).

Algunos autores norteamericanos y europeos han
estudiado el management en sus diversas formas en
las organizaciones deportivas dedicadas al futbol
(Torgler and Schmidt 2007; Groeneveld 2009;
Bokeno 2009; Gilmore and Gilson 2009). Los temas
que han tratado generalmente abarcan: i) la gestién
del performance en los equipos de fatbol (Torgler
and Schmidt 2007); ii) los mecanismos e incentivos
para producir resultados con los propios jugadores
de fuatbol (Espitia-Escuer and Garcia-Cebrian 2006;
Elberse et al. 2008); iii) la eficiencia técnica de los
equipos de fatbol y las propias ligas de futbol (Hass
2007; Pestana-Barros and Leach 2007); iv) las
relaciones de gestion de las organizaciones deportivas
dedicadas al futbol con el sector publico (Groeneveld
2009; Frank 2010); v) la gestion centrada en la mejora
de la mercadotécnica y las finanzas de los equipos
de fatbol, como el caso del Futbol Club Barcelona
(Planellas and Paradas 2006); y, vi) la influencia del
liderazgo en los equipos deportivos (Murphy 2000).

Otro gran grupo de estudios se han centrado en
comprender: i) el valor de mercado del salario de los
jugadores como variable dependiente con el fin de
encontrar los factores que lo conforman (Lucifora
and Simmons 2003; Garcia-del-Barrio and Pujol
2004); ii) mientras, otra vertiente de la misma linea de
investigacién examina la relacién del pay-performance
tomando como variable dependiente el trabajo en
equipo (Szymanski and Kuypers 1999); iii) también
se ha estudiado el impacto en el reclutamiento y
seleccién para la formacién de verdaderos equipos
efectivos (Boom and Sierksma 2003).

De acuerdo a la evidencia encontrada en la literatura,
practicamente todos estos estudios se centran en
entender las relaciones del management con el
rendimiento organizacional (performance, por su
término en inglés) de los jugadores y de los propios
equipos. Ademds, précticamente todos los estudios se
centran en la liga inglesa, alemana, belga, argentina
y recientemente la Major League Soccer (MLS) de
los Estados Unidos de América (Pestana-Barros and
Leach 2007; Frick and Simmons 2008; Elberse et
al. 2008; Goossens and Spicksma 2009; Olson et
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al. 2010), lo que deja pricticamente sin explorar a
las organizaciones deportivas que pertenecen a la
Federacién Mexicana de Fuatbol (FMF). Ademds,
muy pocos estudios han considerado el campo de
la mejora continua en las organizaciones deportivas
dedicadas al futbol, aunque Chadwick (2009) sehala
al elemento de operaciones donde puede encajar
la mejora continua como un tema necesario para
seguir indagando en las organizaciones deportivas.
De hecho, indica como tema emergente la entrega
apropiada que satisfaga los requerimientos de calidad
de productos y servicios.

En este sentido, dos investigaciones encontradas
en la literatura marcan una pauta hacia la mejora
continua. La primera de ellas es en la que Gilmore y
Gibson (2009) proponen un marco teérico que cree
valor para tiempos turbulentos, observando cémo el
Club de Futbol Bolton Wanderers es influenciado
para el cambio por su entorno externo y su contexto
interno. Dichos autores concluyen que el Bolton
Waderers responde significativamente a los cambios
del entorno reaccionando con un nuevo grupo de
iniciativas de management que a su vez se enfrente
a las reacciones o formas de trabajo tradicionales e
histéricas del equipo de futbol. Sin embargo, dichas
iniciativas de management han representado un
cambio en las decisiones del club y en su direccién
estratégica, cambiando de un modelo tradicional a
un modelo de creacién de valor (Gilmore and Gibson
2009). Esta investigacién indica que es posible tener
éxito en iniciativas de management que buscan
cambios estratégicos en organizaciones deportivas

dedicadas al futbol (Gilmore and Gibson 2009, p.
424).

En la segunda investigacién mds especifica, Tolumes
(2005) analiza la influencia de los sistemas de
calidad y mejora continua como la norma ISO
9000 y el Kaizen en un equipo de futbol de la FMF,
el Monarcas Morelia. De acuerdo con el autor,
este equipo de futbol es la primera organizacién
deportiva que obtiene la certificacién de calidad
ISO 9001 a través de la prictica de su sistema de
gestién de calidad. Asimismo, resalta la importancia
de que la gestién por calidad y la mejora continua
son fundamentales para transformar a un equipo de
futbol en organizacién del siglo XXI. Por ejemplo,
reafirma la importancia de aplicar el Kaizen y el
gemba management al mejorar continuamente el



trabajo en la gestidn de operaciones y mantenimiento
del estadio de mds de 30.000 asientos, la gestion de su
seguridad, su infraestructura fisica (luces, vestidores,
etc.), y todo aquel proceso de oficina que ayude a la
gestién deportiva.

3. Metodologia

Con el fin de comprender, explorar y capturar
cémo se ha venido aplicando el Kaizen en una
organizacién deportiva dedicada al fatbol, se decidié
adoptar como metodologia la aproximacién del
estudio de casos (Yin 1994; Stake 2000). Para ello, se
seleccioné al Deportivo Toluca Fuatbol Club, el cual
en el transcurso de estos Gltimos afos (la era de los
torneos cortos de la Federaciéon Mexicana de Fuatbol
(FMF)) ha obtenido 7 titulos de liga, que anadidos a
los 3 obtenidos en la década de los sesenta y setenta,
suman un total de 10 titulos que le han dado a la
institucién un enorme prestigio a nivel nacional e
internacional, convirtiéndolo en el segundo equipo
mds ganador en la historia del fiitbol mexicano junto
con el Club América, detrés solo del Club Deportivo
Guadalajara con 11 campeonatos. Como resultado de
ello, es el equipo mds ganador desde la instauracién
de los torneos cortos en 1996.

Para mantener la consistencia delos datos, se utilizaron
tres métodos de recoleccién de datos en el caso de
estudio: 1) observacién no participativa; 2) andlisis
documental, y 3) entrevistas semiestructuradas
(Yin 1994; Stake 2000). En Ila observacién no
participativa se realizaron por lo menos veinte visitas
al Deportivo Toluca Fuatbol Club durante el cierre
de la temporada del Torneo Bicentenario 2010 y
la temporada actual del Apertura 2010 (ambos
torneos cortos). El propésito fue observar los lugares
de trabajo donde se aplica o se habia aplicado el
Kaizen. Durante esta fase se tomaron fotografias
para registrar los eventos Kaizen antes y después, de
suma importancia para la evidencia y memoria del
estudio (Buchanan 2001). Asimismo, se particip6
en al menos cuatro reuniones del equipo directivo
del Club enfocadas a la planificacién de la aplicacién
del Kaizen. Posteriormente, durante dichas visitas se
recogié material documental referido a la aplicaciéon
del Kaizen para su andlisis (Manuales de Formacién,
Videos de la filosofia del Club, libros de la historia
antigua y reciente del Club, web sites, hojas de
registro, proyectos de mejora, hojas de resultados,

etc.). Finalmente, con la finalidad de incrementar la
confiabilidad del estudio se realiz6 un protocolo de
entrevista y una base de datos del caso de estudio
(Pettigrew 1997).

Para esta investigacién se entrevist6 al responsable
estratégico del programa Lean o de Kaizen
(Vicepresidente del Club). Aunque entrevistarse con
altasjerarquiastiendeagenerar unafuente masrobusta
que con los subordinados (Philips 1981), también se
entrevisté a mandos intermedios que participaron o
participan directamente en la aplicacién del Kaizen.
Por ejemplo, el director de operaciones y logistica del
estadio, el director de mercadotécnica, el técnico de
mercadotécnica, la psicéloga deportiva del Club o el
director deportivo, entre otros. En total, se realizaron
8 entrevistas siguiendo estrictamente el protocolo
de investigacién, pero dando flexibilidad a ciertas
respuestas importantes al tema. Cada entrevista
se transcribi6 como minimo 48 horas después de
ser realizada y fueron exhaustivas en claridad y
saturacion de datos, ya que toda duda surgida durante
el proceso de andlisis fue clarificada con la persona de
contacto mediante correo electrénico o via telefonica.
Finalmente, el analisis de nuestros datos buscé en
todo momento asegurar la validez del constructo,
a través de la utilizacién de multiples fuentes de
evidencia y establecer una cadena planificada de
recoleccién de datos.

Este método fue el seleccionado porque permitié
explorar cémo se aplicaba el Kaizen en un contexto
tan especifico como es una organizacién deportiva
dedicada al futbol, brindando una imagen completa
de “la vida real y cotidiana” del fenémeno estudiado
(Stake 2000). La esencia de los casos de estudio
permite observar la decisién o el grupo de decisiones
que llevaron o llevan a una organizacién deportiva de
fatbol a aplicar el Kaizen. De esta manera fue posible
identificar y explorar en profundidad el proceso
interactivo de la aplicacién, lo cual fue fundamental
para la comprensién del fenémeno (Yin 1994;
Pettigrew 1997).

Con el fin de analizar los datos, se construyeron bases
de datos, asi como matrices y redes de los
patrones obtenidos (Miles and Huberman 1994;
Yin 1994). Siguiendo el diseno de la investigacién
establecido, se procedié a la comparacién de las
respuestas de las entrevistas con el fin de encontrar
frecuencias o coincidencias en patrones determinados
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individualmente o diferencias que se puedan explicar
légicamente. Como resultado del andlisis del cruce de
los datos obtenidos de varios meses se consiguid un
marco conceptual en forma de teoria sintética (una
fotografia fija), que describe la aplicacién del Kaizen
en una organizacién deportiva dedicada al futbol.

Del mismo modo, cuando toda la evidencia habia sido
revisada, analizada y codificada, se escribi6 un primer
borrador del estudio de caso y se entregé al principal
informante, lider del Kzizen del Club para incorporar
sus comentarios. La revisién del primer borrador del
caso de estudio no solo ayudé a validar el proceso
de recopilacién de datos, sino que también sirvi6
para identificar posibles lagunas o datos adicionales,
patrones y reflexiones de interés para el estudio. Por
lo tanto, el diseno de nuestra investigacion se bas6 en
un proceso iterativo de recopilacién y andlisis de los
datos obtenidos (Pettrigrew 1990, 1997; Einsenhardt
and Graebner 2007).

4. El Deportivo Toluca Futbol Club:
Antecedentes y herencia de gestion

4.1 Una organizacion deportiva dedicada
al futbol y a la filosoffa de su mecenas

El Deportivo Toluca Fuatbol Club S. A. de C. V.
es el nombre oficial del equipo de fatbol de la
capital mexiquense: Toluca. Desde su ascenso a
la primera divisién del fitbol mexicano en 1953,
ha logrado mantenerse en el mdximo circuito del
futbol mexicano' y, desde entonces, el equipo no ha

descendido.
El Deportivo Toluca fue fundado el 12 de febrero

de 1917 por un grupo de entusiastas emprendedores
encabezados por Romdn Ferrat y Manuel Henkel.
En esa época, la prictica del fatbol era incipiente y,
por lo tanto, atin no gozaba de la aceptacién del
publico. Es mds, era un deporte casi desconocido.
Manuel Henkel habia estado en Inglaterra y se habia
dado cuenta del furor que causaba entre la gente la
préctica del foorball (referido al nombre original de
este deporte en inglés). Al regresar a Toluca, trajo
consigo dos balones de cuero de Inglaterra, reunié
a un grupo de sus trabajadores en la hacienda “La

' Los otros equipos que lo han hecho son el Cruz Azul, los Pumas de la

UNAM, Estudiantes, Santos de Torreén y Jaguares de Chiapas.
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Huerta” e integré al primer equipo de futbol en
el Estado de México. Sin embargo, muchos anos
después, en 1959 y debido a la inoportuna muerte
del entonces duefio del Club Deportivo Toluca, don
Luis Gutiérrez Dosal, provocé una de las mayores
crisis no solo en el dmbito deportivo, sino también
econdmico en el seno de la institucién, hasta el grado
de que el primer partido de la temporada 1959-1960
fue perdido por default ante el Club de Fuatbol Atlas,
por falta de recursos para poder viajar a la ciudad de
Guadalajara. Fue una dura leccién que, sin embargo,
sirvié para que la sombra protectora de un nuevo
patriarca surgiera para rescatar al equipo y llevarlo a
los primeros planos del futbol nacional: Don Nemesio
Diez Riega. “Que el balon ruede a nuestro favor”. Erala
consigna de un hombre que llegé de Espafa a los 13
anos de edad y que forjé, por si mismo, un camino de
éxito basado en la cultura del esfuerzo. El ejemplo de
don Nemesio Diez, pilar de la Institucién y principal
artifice de sus grandes logros, se resume en una sola
palabra: trabajo. El trabajo y la superacién como
metas para nunca estacionarse en el conformismo.
Era un hombre incansable, disciplinado, honesto y
justo. Para los jugadores era como un segundo padre,
ya que veian en él a un verdadero guia, a un hombre
a seguir, a un lider disciplinado, cauto, honesto y
mesurado, que les iba a dar el mejor de los consejos. Y
de acuerdo a las personas que lo conocieron se decia
que siempre felicitaba a sus jugadores y empleados
por el trabajo realizado, pero les decia que debian de
trabajar muy duro. Era el hombre del buen consejo,
muy formal y muy recto en sus cosas, e iba siempre
hacia arriba. Siempre tuvo bien claro que muchas
cosas de la vida eran como el fatbol, y deberfan
afrontarse en asociacion; es decir, haciendo trabajar a
la gente en equipo para la solucién de los problemas.
El estadio que hoy lleva su nombre es un monumento
a su legado. Hay un asiento que estd reservado para
él, para su recuerdo, para su espiritu. “No hay buena
suerte, hay trabajo, hay esfuerzo, hay constancia y
hay perseverancia. Don Nemesio estd con nosotros en
espirit”, afirma el actual Vicepresidente del Club.

4.2 Su época de sequia:
un management tradicional

Desde su tltimo campeonato (el tercero en su
historia) en la temporada 1974-1975, el Deportivo
Toluca Fuatbol Club tuvo que esperar 23 anos para



que su aficién pudiera nuevamente disfrutar de un
titulo. Sin embargo, durante dicha época todos
los aficionados del club sentian que su equipo no
volverfa a obtener un campeonato y estaban llenos
de frustracién y tristeza. Tal como comenta un
aficionado del club de varios afos:

Iba al Estadio Nemesio Diez a los partidos del
Toluca y me mordia las unas todo el tiempo, por
supuesto, esperando que el Toluca ganara, pero
esto no era asi generalmente. Desgraciadamen-
te una victoria del Toluca en los ochenta y una
gran parte de los noventa era muy dificil... Un
triunfo esporddico era una ‘gran alegria’ para la
poca’ aficion, que solo por el amor a los colores
asistia al estadio a sufrir cada quince dias (E-DT-
05 junio, 2010)”.

Durante la época de sequia, y por lo que respecta
al dmbito gerencial, el equipo estaba dirigido por
un grupo de empresarios que gestionaban segin su
“experiencia” en los negocios que tenfan (en nada con
el deporte). Por lo tanto, el sistema de administracién
era totalmente empirico. Los ingresos obtenidos
por la poca aficién que asistia al estadio no eran
suficientes para cubrir los gastos de operacién del
equipo. La intencién hacia un enfoque estratégico,
la innovacién y la mejora estaban ausentes entre sus
directivos, administrativos y empleados. Durante esta
dificil época de sequia del club, las dos temporadas
mds “oscuras” del Deportivo Toluca Futbol Club
fueron las temporadas de 1994-95 y la de 1995-96.
Concretamente, en la temporada 94-95 ocurrieron
errores en todos los dmbitos en los que se podrian
presentar para esta organizacién; desde graves fallos
en la gestién gerencial del equipo, por parte de la
directiva y los administrativos, pasando por las malas
decisiones del técnico y sus auxiliares tales como
dejar por fuera a jugadores claves del equipo, hasta
la pobre actitud y desempeno demostrado por los

jugadores en el campo. Tal como se senala en el libro
de los noventa afos de la historia del Toluca:

[tlodos ~ fueron  responsables de la  pésima
temporada, que incluye la mds alta cantidad
de derrotas en la historia del club: dieciocho, el
mayor nimero de técnicos, cuatro, asi como el
déficit entre los goles anotados y los recibidos, sin
dejar de lado el hecho de que todo esto termind
por alejar a la aficion de la bombonera (el estadio
de fiitbol) (Garduno-Ramirez 2007, 93).

Esta tltima frase, afecté seriamente las finanzas del
club en aquella época. Un resumen de los éxitos del
Deportivo Toluca Fuatbol Club en los dltimos afos
se puede observar en la figura 1, esta nos indica las
posiciones del club desde que subié a la Primera
Divisién en 1959 hasta el Campeonato del Torneo
Bicentenario 2010. Tal y como se puede observar en
el grifico, durante la época dorada, el equipo se ha
mantenido pricticamente en todos los torneos cortos
del 6° lugar para arriba de la tabla de posiciones de
la primera divisién de la FMF, exceptuando dos
temporadas de fallos que fueron la del torneo de
Verano 2001%, que quedaron en el lugar 17 y la del
torneo de clausura 2007 que quedaron en 13 lugar.
Aun asi, la propia fortaleza del sistema de gestién
basado en el Kaizen ha llevado al club a obtener 7
titulos de liga (ver trofeos en la figura 1) esto se ha
conocido como la época dorada del club.

Desde 1996 en la primera divisién de la Federacién Mexicana de Fat-
bol se tienen instaurado los torneos cortos de aproximadamente seis
meses, modelo que se tomd del fatbol argentino. Ademds, al término
de la temporada regular existe un play-off conocido como la “liguilla”
en donde existe eliminacién directa en partidos de ida y vuelta hasta
obtener dos finalistas. Ocho equipos pasan a la liguilla para obtener al
campedn del fatbol mexicano.
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Figura 1. Grafico de tendencias de la posicion en la tabla del Deportivo Toluca Futbol Club en su historia

Campeon/
Primer Lugar

1

i l‘
R

Los inicios

17

13

Notas: En las temporadas 70-71, 71-72, 72-73, 73-74, se jugd en dos grupos, se coloct la posicion total en base al nimero de puntos.

En los torneos cortos hubo una temporada que el Deportivo Toluca quedd en primer lugar de la tabla pero no fue campedn (Apertura 2009).

En las temporadas que fue campedn quedo en los siguientes lugares de la tabla: Apertura 2002 (lugar 2°). Apertura 2005 (5°). Apertura 2008 (2°). Bicentenario 2010 (3°).
En la década de los sesenta hubo entre 14 (hasta la 63-64) y 16 equipos en Primera Division.

En la década de los setenta, los ocheta hubo 20 equipos, en Primera Division. En la temporada 94-95 bajaron a 19, y en la temporada 95-96 a 18 equipos en total.

Por lo tanto se tomd como promedio del lugar total para la escala un total de 19 equipos.

5. Comprendiendo el Kaizen en el
Deportivo Toluca Futbol Club

En la actualidad, el equipo estd dirigido por el hijo
de don Nemesio Diez, don Valentin Diez Morodo,
empresario mexicano que sigue al pie de la letra la
filosofia de trabajo incansable de su padre, dirige
hoy los destinos del Deportivo Toluca Fuatbol Club
y continda la visién de don Nemesio en donde
‘el triunfo es la dnica opcion”. La directiva que lo
acompana ha seguido los principios de ir siempre
hacia adelante, buscar otro campeonato mds, ser el
equipo mds ganador de México basado en trabajo,
disciplina, honestidad y profesionalismo. Para
ello, siguiendo la filosofia de trabajo y disciplina,
la directiva del Deportivo Toluca Fuatbol Club ha
incorporado a su gestién cotidiana la aproximacién
gerencial japonesa del Kaizen desde hace al menos
cinco afnos. En los siguientes apartados se muestran
los principios rectores del Kaizen y su aplicacién
particular en el Deportivo.
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5.1 Planificacion Estratégica y Gestion Inversa
(Principio de la Gestion del Gemba)

En el Deportivo Toluca Fatbol Club la planificacién
estratégica a largo plazo se realiza de manera
anual en el seno del Consejo de Administracién
dirigido por su actual presidente o dueno del
equipo, el Licenciado Valentin Diez. Se despliega
y se transmite a través de la directiva del club y
por el patronato, hasta que llega al dpice operativo
de la organizacién donde la vicepresidencia lo
dispersa a través de las diferentes direcciones de
la estructura organizacional del club, tales como
control, finanzas, administracién, fuerzas bdsicas
o mercadotecnia, entre otras. En este 4mbito, por
supuesto, la planificacién del Deportivo Toluca
Futbol Club centra todo su enfoque en la gestion
deportiva, donde el equipo, el director técnico y los
jugadores, asi como la Presidencia y la Direccién
Deportiva juegan un rol crucial (Figura 2).



Figura 2. Gestion inversa y de soporte para agregar valor a la
gestion deportiva

Gestion Deportiva
(El equipo, D.T. y jugadores)

icepresidencia

Presidencia

Fuente: Diseno propio adaptado de las entrevistas y el
material documental.

Por su parte, el vehiculo por el cual el Deportivo
Toluca Futbol Club realiza la planificacién
estratégica son las reuniones del Consejo de
Administracién, programadas durante el afio. En
las ellas se fija el rumbo anual del club, ademds de
realizar la funcién de evaluacién de lo previamente
planificado. El resultado final es un Plan
Estratégico-Operativo Anual que sirve como el
instrumento gufa de toda una temporada del club,
es decir, se planifica, se implementa y se evalda.

Partiendo de este dpice estratégico, el despliegue del
Plan Estratégico-Operativo Anual se hace con cada
drea deportiva o administrativa correspondiente,
ddndole el peso, por obvias razones y tal como se
indicé a la gestién deportiva, al director técnico
(de todas las divisiones incluyendo las fuerzas
bésicas), su equipo y los jugadores (Figura 2).
Cabe mencionar que el Deportivo Toluca Futbol
Club no ha creado de manera formal una visién y
una misién como organizacion, pero el proposito
prioritario del club en el que todos trabajan para
alcanzar una gestién deportiva al cien por ciento
eficaz y la filosoffa de “ganar y triunfar” del
legendario “Nemesio Diez”, permite guiar a la
organizacién a través de la direccién de su propio
hijo, el Licenciado Valentin, quien, a la pregunta
expresa de cudles son los factores de éxito que han
llevado a este equipo hasta los estindares que ha
alcanzado, la respuesta fue simple:

Elmantener una mentalidad ganadora de triunfo
siempre y en todo momento, de continuidad, de

trabajo, de disciplina... porque yo creo que el
Deportivo Toluca ha sabido superar las malas
etapas con hombres de cardcter que han estado
al frente y que han cimentado y promovido esta
forma de pensar en todo momento (una excelente
directiva) para llevar a este equipo a ser uno de los
mds reconocidos del fiitbol mexicano; tan ficil, el
mds ganador de la iiltima época... La seleccion
correcta de los jugadores ha sido crucial; en el
momento en que entran al Club se les inculca
la mistica de “dar todo, en todo momento”, “de
ir siempre adelante e ir mds alld”... Nosotros
estamos preocupados por la educacion de nuestros
jugadores, esta es un tema fundamental en
nuestra institucion (E-D1-01 mayo, 2010).

La planificacién totalmente

participativa, e incluso nos atrevemos a indicar

estratégica  es

con base en la evidencia encontrada en el caso,
que existe la plena confianza de la directiva
para que los directores de las dreas tomen las
decisiones correspondientes de manera auténoma
sustentada en la filosofia de don Nemesio y en el
Plan Estratégico-Operativo Anual. Es decir, las
decisiones concernientes a la operacién en el gemba
(el lugar real de cada drea) es de aquellas personas
que conocen de manera més profunda el proceso.

De esta manera, la capacidad de este club para
mantener una alta participacién en la planificacién
y en su operacion cotidiana permite que las dreas
administrativas trabajen en equipo y sobre todo
se comuniquen en todo momento teniendo en
mente un solo objetivo: que la gestién deportiva,
es decir, el funcionamiento del equipo debe
estar libre de cualquier pensamiento externo a la
cancha. Este elemento de comunicacién, que se
presenta de manera quincenal (en las juntas que se
realizan) en la planificacién estratégica-operativa,
representa un elemento clave que elimina barreras
interdepartamentales y obstdculos de flujo de
informacién para todos los involucrados en el
sistema de gestién. En otras palabras, la planificacién
estratégica operativa trabaja de forma inversa en
apoyar en todo momento la gestién deportiva de
los “diablos rojos”. El director técnico en turno y
los jugadores de cada torneo solo deben pensar
en sus objetivos deportivos en todo momento. En
términos del vicepresidente deportivo:
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Por ejemplo ahorita ya tenemos que pensar
en el siguiente torneo, a quién vamos a hacer
debutar, con qué elementos contamos en el drea
deportiva, y eso es sumamente importante; todo
esto estd coordinado con el Director Técnico y
toda la gestion que se realiza va dirigida hacia
el beneficio de su trabajo. Usted, cuando se
anticipa y es proactivo y tiene muy claras las
metas, tiene un rumbo definido y claro. En
cambio, si no lo hace, improvisa demasiado.
Desde mi punto de vista esto es lo que nos ha
hecho diferentes. Nosotros no  reaccionamos
ante la derrota, es decir, ya tenemos establecido
un plan muy bien definido de qué hacer con el
escenario uno o de qué hacer en el escenario dos
0 tres, porque cuando las decisiones se toman de
rodillas ante una crisis fuerte de derrotas, existe
un alto porcentaje de error. En cambio cuando
desde este momento decimos (un ano antes),
desarrollemos un primer escenario, ante una
derrota ;qué podemos hacer? La sequnda, ;dénde
estamos fallando? ;Corregimos! Corregimos, no
es la palabra correcta, no corregimos, ponemos
en juego ya la siguiente alternativa, el siguiente
escenario (E-D1-02 mayo, 2010).

Tal como se muestra en la Figura 2, la gestién del
gemba estd representada para el Deportivo Toluca
Fatbol Club como todo lo relacionado con el juego
mismo, es decir, la gestién deportiva (el equipo, el
Director Técnico y los jugadores). Por ello, todo el
esfuerzo de gestién y los procesos de trabajo del resto
de los departamentos del Deportivo Toluca Futbol
Club trabajan de forma “inversa” hacia el gemba (la
gestién deportiva), la cual recibe el apoyo gerencial
en todo momento.

5.2 Proceso versus resultados
(Principio de estandarizacion)

La evidencia en el trabajo empirico del principio de
estandarizacién se logré observar principalmente en
la gestién operativa y logistica del Estadio Nemesio

Diez (el estadio del Deportivo Toluca Futbol Club)’.

El Estadio Nemesio Diez Riega tiene su localizacién actual y oficial en
la Avenida Constituyentes, poniente esquina con Felipe Villanueva, No.
1000 colonia La Merced, Toluca, Estado de México. Fue inaugurado
oficialmente el 8 de agosto de 1954 con dos tribunas de sol y dos de
sombra con un aforo para 12 mil personas. En lo que lleva de historia
ha tenido varios nombres tales como “Héctor Barraza”, luego “Luis Gu-
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Por lo tanto, desde la visién del Director del 4rea,
la estandarizacién representa un factor crucial en
la gestién de las operaciones y logistica del Estadio
Nemesio Diez. Puede parecer que este tema solo
se aplica para las organizaciones de manufactura;
sin embargo, tal como se puede observar en las
operaciones de un estadio de futbol, la técnica de
un sistema de gestién es completamente compatible.
El director del drea mostré dos ejemplos que son
elementales en la gestién del estadio. El primero de
ellos, se relaciona con la programacién del evento
mismo. En otras palabras, la propia “hoja” de
programa con las horas especificas de cada accién o
actividad en un dia cotidiano de partido representa
el estdndar en si. Ahora bien, lo importante del
instrumento es que cada empleado o miembro del
equipo de trabajo tenga claro cudl es especificamente
su actividad; es decir, que cada uno de los empleados
del departamento de operaciones y logistica sepa
qué hacer en cada momento (a cada hora e incluso
minutos). Al respecto, el director del drea comenta
“Para nadie es desconocido qué tienen que hacer; todos
y cada uno estin preparados para reaccionar ... la
comunicacion y la hoja del timing son elementos claves
para conseguirlo (E-DT-04 junio, 2010)”.

Elsegundo ejemplo surge a raiz de las instalaciones del
alumbrado para los juegos nocturnos del Deportivo
Toluca. La cuestién es simple: ;cémo se podria
aprovechar el médximo de la energia eléctrica que
se consumia en los juegos nocturnos? La respuesta
llegd con un estdndar. Para el director del drea, la
forma mds simple, prictica y efectiva de lograr que
cualquier trabajador esté listo en el momento de
encender las luces del estadio de forma sincronizada
y programada fue lo que ¢l denomina “una hoja de
encendido”. En este estdndar de trabajo se determinan
tanto la [dmpara especifica a encender (el interruptor)
como la hora de encendido de la misma en un orden
cronolégico conforme a la época del afio y al clima.
Es decir, si en cierta época del ano, por ejemplo, en
verano, oscurece mds tarde en esta regién de México,

tiérrez Dosal”, le siguié “Toluca 707, con el paso del tiempo también se
llamé “Toluca 70-86”. No obstante, sigue siendo conocido popularmen-
te como la “Bombonera de Toluca” o el “Infierno”. Fue un estadio dos
veces mundialista en las copas del mundo de México 70 y México 86,
recordado en ese sentido, por la derrota de México ante Italia por 4 a 1
en los cuartos de final del setenta del mundial de Pelé. En la actualidad,
tiene una capacidad de 24.017 espectadores, y que por obvias razones el
aforo se redujo con el objetivo de buscar un mayor confort, calidad en el
servicio y seguridad en las instalaciones fisicas del estadio.



entonces el estdndar de la hoja de encendido varia, o
si estd nublado y ya no se tiene luz natural de igual
forma se corrige.

Este simple dispositivo gerencial le ha permitido al
Deportivo Toluca Futbol Club ahorrar altos
costes relacionados con la energfa, y sobre todo, le
ha permitido al director del drea delegar con toda
confianza a sus subordinados un trabajo que en el
papel puede parecer simple, pero que si en el mismo
se generan errores, puede perjudicar seriamente las
finanzas del club. El enfoque es, por lo tanto, en los
procesos, en este caso en la gestién operativay logistica
del estadio y no tanto en los resultados; es decir,
los costos que se pueden generar por su operacién.
Desde esa optica, la estandarizacién representa la
base para trabajar con procesos homogéneos que en
todo momento aseguran la calidad y evitan errores
en el trabajo cotidiano en un contexto tan complejo
como es la gestién de un estadio de futbol.

5.3 Mercadotecnia (Principio de que
el proximo proceso es el cliente)

En los tltimos afios, el Deportivo Toluca Futbol
Club ha centrado sus esfuerzos en crear, desarrollar
y fortalecer su mercadotecnia, sustentado y
potenciado en sus éxitos deportivos. De hecho, tal
como lo senala su actual Director de Mercadotecnia
este mecanismo de gestién representa un circulo
virtuoso positivo de ir y venir entre los resultados
y su mercadotecnia. El reto de consolidar la
mercadotecnia no ha sido nada sencillo en un
entorno o un contexto cultural como la ciudad de
Toluca en el que el aficionado se puede percibir
como conservador, en ocasiones “frio”, que incluso
pasa muy fécil del “amor al odio” de su equipo de
futbol. Este tipo de comportamiento de la cultura
del “toluqueno”, enfocindolo desde la perspectiva
gerencial se tomé como un verdadero reto para la
directiva de los tltimos afios, ya que para tener un
estadio lleno, captar mds aficionados no solo en
Toluca, sino en el resto de la Republica, y crear
mayor aficién entre el ptblico infantil de esta ciudad
y del pais, era extremadamente necesario empezar a
mejorar y a fortalecer una mercadotecnia robusta y
eficaz que les permitiera hacer frente a este tipo de
fenémeno sociocultural, pensando en el aficionado
mds que en un “toluquefio” en un cliente que estd
al final de su proceso de mercadotecnia.

En términos sencillos, hay otros equipos del
fatbol mexicano en que aunque el equipo vaya
mal el estadio se llena; en Toluca eso no ocurria.
Reafirmando todo lo anterior, comenta el Director
de Mercadotecnia al respecto:

... Esa ambigiiedad que se observa entre los
aficionados digamos entre el amor y el odio estd
presente y por ello te das cuenta de que no es nada
Jdcil. Entonces la reflexion es simple, tenemos que
hacer que la gente valore lo que significa tener un
equipo de primera division encallado en medio de
la ciudad. A tres cuadras de la alameda central o
a cinco o seis cuadras del centro histérico. Pero no
solamente eso, sino que es un equipo exitoso, que
es un equipo de calidad, que es un equipo que da
gusto verlo jugar. Entonces no estamos hablando
de solamente decir bueno, existe un equipo de
futbol, y todo OK, pues es la capital del Estado
de México y tiene que tener un equipo de fitbol
yya... Tenemos que ir mucho mds alld... Luego
comenzamos a ganar por entusiasmo, porque los
jugadores se la rifaban en la cancha, y después a
los ojos de la aficion ya era obligacion ganar, lo
cual nos llevé a épocas en las que el Toluca estaba
en la lucha, y a la gente ya no le interesaba, o
ganaba el campeonato, o no iba al estadio;
entonces, hay una inconsciencia de esto, o sea, la
gente en ocasiones valoraba poco lo que era tener
un equipo en primera division y que comenzaba

a volverse exitoso (E-DT-03 mayo, 2010).

Se presentan a continuacién dos ejemplos que
explican las acciones del principio rector del
Kaizen en que el siguiente proceso es su cliente,
en este caso el aficionado: 1) Los banos (de palcos
y generales) y 2) Los palcos VIP (de lujo) o mejor
dicho VID (Very Important Diablo, “Diablo muy
importante”). Desde la apreciacién del Director de
Mercadotecnia se ha hecho un énfasis sustancial
en mejorar la percepcién del aficionado que asiste
al estadio con respecto a los banos. En términos
simples, que el aficionado sienta que hay una mejor
experiencia de un domingo cualquiera en el Estadio
Nemesio Diez. De hecho, en términos generales,
cualquier aficionado de cualquier equipo del fttbol
mexicano percibe los bafios en un estadio de futbol
como “sucios” o “poco higiénicos”; el Deportivo
Toluca Futbol Club ha intentado revertir esta
situacion, y en general y de acuerdo a lo comentado
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por su Director de Mercadotecnia la percepcion
e los aficionados que asisten al Estadio Nemesio
de los afi d ten al Estadio N
fez con respecto a los banos ha sido mucho mids
D to a los b ha sid h
positiva con referencia a las décadas de los ochenta
y noventa. En sus propios términos:

Entonces, en la estrategia de los barnos, lo que
hicimos fue realmente proporcionarun ‘ejército’ de
personas; hay un plan de limpieza y de productos,
de papel higiénico, de formas, de infraestructura;
por ejemplo, hay mds tanques de agua y bombas
mds potentes. Para que la experiencia sea mejor.
De alguna manera es dificil tener un bano de
mdrmol, con una turbina de extractor ;no? Pero
lo importante es que conciban que a pesar de que
es impresionante la cantidad de gente que usa los
Servicios, se encuentren con algo /z'mpz'o, cémodo e
higiénico en la medida de lo posible. De acuerdo
a nuestras encuestas, la percepcion de la mejora
ha sido substancial; el aficionado siente que no
son unos banos abandonados (E-DT-03 mayo,
2010).

Acciones pequefias y simples que tienen que ver con
la gestién del marketing han comenzado a generar
dicha experiencia en el aficionado que asiste al
Estadio Nemesio Diez. Y tal como indica su director
de mercadotecnia, sf se tienen en cuenta las acciones
de los bafios, el alumbrado, la pantalla, la seguridad
en el acceso y salida, el orden en la emisién de las
entradas, la informacién y asesoria al aficionado
dentro del estadio, etc., la persona que asiste al
estadio comienza a sentir la experiencia de pertenecer
a los Diablos Rojos y sentirse realmente como un
cliente de toda la gestién del club. En este sentido, el
segundo ejemplo de una estrategia de marketing que
se viene consolidando en el ano 2010 son los palcos
VID, ubicados en la tribuna de sombra preferente. Se
han colocado un total de 675 palcos en una primera
etapa y se piensan colocar 300 mds en una segunda.
Esta decisién estratégica de colocar sillas confortables,
banos especificos para la zona VID e incluso un drea
para servir bebidas y alimentos exclusivos de la zona
(con camarero incluido), representa otro esfuerzo
mds por personalizar el servicio dentro del estadio.
De acuerdo al Director de Mercadotecnia esta accién
estratégica estd enfocada en diferenciar entre el
“aficionado de corazén” de los Diablos Rojos entre
los maltiples “villamelones” (aquel aficionado que va
de vez en cuando al estadio) del equipo. Se busca, por
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tanto, recompensar al verdadero seguidor del Toluca.
En palabras del directivo:

Los empleados se dieron cuenta de que habia
muchos villamelones’ como aficionados y de
que cualquier promocién que se hiciera se
prestaba mds a que los beneficios fueran para
dichos aficionados que para los de corazon del
Toluca. Con esta estrategia lo que se busca es que
el que fuera aficionado de hueso colorado a los
Diablos Rojos del Toluca tenia que tener ciertos
servicios para diferenciarse de los demds... Es
decir, buscamos captar al aficionado seguidor,
consecutivo, cliente, consumidor, es aque[ que
venia y viene constantemente (E-D1-03 mayo,

2010).

6. Conclusion y marco conceptual
para gestion del deporte

Sustentados en la revisién de la literatura y el trabajo
empirico es posible indicar que pueden existir
multiples variables para indicar los éxitos de una
organizacion deportiva dedicada al fatbol, y, en
particular, para intentar buscar las posibles razones
que han llevado al Deportivo Toluca Fuatbol Club
hasta estas instancias en las que se encuentra en la
historia del futbol mexicano. Se podria hablar de la
influencia, del liderazgo y de la gestién que tuvieron
cada uno de los entrenadores que los han hecho
campeones; la capacidad y el talento de los grandes
jugadores que han pasado en esta institucién, o la
fuerza de empuje de la aficién (las porras) en los
tltimos afos.

Sin embargo, con base en la evidencia encontrada
en el caso de estudio, es posible indicar que ademads
de todos estos elementos que se pueden incluir en
el posible éxito de un equipo de futbol del siglo
XXI, estos elementos son importantes, pero se tiene
que ir mucho mds alld de lo que ocurre en relacién
al juego mismo. En este sentido, de acuerdo a la
evidencia encontrada, los éxitos del Deportivo Toluca
Futbol Club han sido el resultado de un sistema de
gestion eficaz sustentado en el Kaizen que se ha ido
consolidando a lo largo de los afios por el trabajo de
varias personas que colaboran en esta institucidn;
todo ello cobijado bajo un liderazgo y filosofia en la
que don Nemesio Diez y su hijo Valentin Diez, han



impregnado en cualquier persona que trabaja en el

club.

Elsistemade gestién basado en el Kaizen del Deportivo
Toluca Fatbol Club les ha permitido tomar decisiones
primordiales que han sido comunicadas, difundidas
y compartidas en todas las dreas administrativas y
en la gestién deportiva de los Diablos Rojos. Un
elemento crucial de este mecanismo al momento de
operar el sistema de gestion basado en el Kazizen ha
sido centrar todos los esfuerzos y las decisiones en
lo que denominamos “gestién inversa”, centrada en
el gemba dirigiendo la energia administrativa hacia
los jugadores y el cuerpo técnico (gestién deportiva).
Basicamente en todo momento siguen una gestién
basada en los procesos siguiendo el ciclo PDCA
en todo momento. La figura 3, sobre el marco
conceptual, de la gestién de la mejora continua,
sintetiza la evidencia encontrada que responde a
la pregunta de investigacién: ;Cémo se aplica la
gestién del Kaizen en un entorno especifico como
es una organizacién deportiva dedicada al fitbol en
México?

Figura 4. Marco conceptual de la gestion de la mejora continua

Mext process is
the customer

Gestion

Deportiva

Standardization
M Gemba t Process vs.
anagemen Results

Fuente: Elaboracién propia.

A través de este marco de gestién de la mejora
continua, el Deportivo Toluca Fiatbol Club ha
pasado de una gestién empirica y tradicional a una
gestion profesional sustentada en la mejora continua
(el Kaizen) en la que todos los departamentos del club
tienen claro cudl es su responsabilidad y qué tienen
que hacer para potenciar el equipo de futbol, los
jugadores y el cuerpo técnico (la gestién deportiva).
En la figura 4 se muestra de forma esquemadtica lo
anteriormente sefialado.

Figura 5. Resumen de la evolucidn del Deportivo Toluca Fithol Club en su gestion

Epoca de Sequia

Sistema de Gestion basado

Epoca Dorada

en el Kaizen

Elementos de gestion

Administracion tradicional
Administracion empirica
Decisiones reactivas

Fallos de comunicacion
Pobre entendimiento de la

Elementos de gestion

Gestion profesional
Gestion enfocada al cliente
Decisiones preventivas
Comunicacioén eficaz

mistica y la filosofia del club
Falta de “gestion inversa”
Pobre planeacion estratégica
Falta de aplicacion de los
principios y rectores del Kaizen
(estandarizacion, enfoque al
cliente, gemba management)

Resultados

* Dos temporadas con 17 y 18 derrotas
respectivamente

* Una temporada con cuatro técnicos y
una con tres

* CERO campeonatos

* Posicion promedio en la tabla general
10mo. lugar

« En tres ocasiones ocupé el peor lugar
en la tabla general en su historia

Fuente: Elaboracién propia.

El siguiente proceso es el
cliente

Planeacion estratégica

Estandarizacion

Gestion inversa
en el gemba

Liderazgo y filosofia

Alta vivencia de la mistica

y la filosofia del club

Gestion inversa consolidada
Fuerte planeacion estratégica
vinculada a la gestion operativa
en el gemba

Elementos de estandarizacién,
consolidados

Resultados

¢ 7 campeonatos en torneos cortos
¢ 2 subcampeonatos y 5 semifinales
* 23 liguillas de los 28 torneos cortos
* Maximo ganador en torneos cortos
de titulos de liga
» 9 veces en cuartos de final
* 10 titulos en la historia del club
* Posicion mas frecuente en la
tabla del sexto para arriba

TEMAS DE ADMINISTRACION



Finalmente, esta investigacion en ningiin momento
trata de generalizar sus resultados y conclusiones ya
que estd basada en un caso de estudio muy especifico:
la gestién deportiva de un equipo de fiitbol en México,
pero vale la pena resaltar que una generalizacién
analitica puede ser posible con base en los resultados
encontrados y el contexto sefialado. Ademds,
tampoco fue posible observar todos los principios del
Kaizen ya que su aplicacién se encuentra en una etapa
de inicio, por lo que el caso solo se circunscribe a tres
de los seis principios rectores que la literatura indica
(Imai 1986; 1997). Por lo tanto, nuestra contribucién
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tedrica puede ser enriquecida y ampliada en futuras
investigaciones en dos lineas principales: i) analizar
otros casos de estudio en otros paises donde se haya
aplicado el Kaizen en una organizacién deportiva
dedicada al fatbol; y, ii) se pueden conducir estudios
cuantitativos que prueben y testen los principios
rectores aplicados en una organizacién deportiva
dedicada al fatbol y que llevan al marco encontrado a
un modelo tedrico, y que nos indique ciertas o posibles
relaciones causales entre los elementos encontrados
con respecto a otras posibles variables tales como el
rendimiento financiero de la organizacién.
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