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Resumen

En esta comunicacion comenzaremos con unas referencias histdricas acerca del
proceso de conversion de los clubes en sociedades andnimas deportivas; referencias
histéricas que se ven acompafiadas por una revision sobre las primeras reacciones que
dicha iniciativa ocasionaron en los planteamientos de los directivos del deporte profesional

espariol. Proseguiremos a continuacion con la conceptualizacion de la expresion estrategias



de saneamiento, finalizando con una caracterizacion de la experiencia de saneamiento en el

ambito especifico del deporte profesional en Espafia.

Palabras Clave
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Introduccién

Desde el anuncio de la entrada en vigor de nueva legislacion deportiva
determinando la conversion de los clubes deportivos profesionales en sociedades andnimas
deportivas (SAD), ha venido siendo habitual que llegaran a nuestros oidos afirmaciones
tales como que el deporte profesional habia de funcionar ya como una empresa, que los
resultados econémicos habian de comenzar a ser considerados conjuntamente con los
deportivos,... Aseveraciones todas ellas que no hacian y hacen sino una llamada a la
mesura en la gestidn de esta actividad.

Con anterioridad a la aparicion de este nuevo marco juridico asistiamos a un panorama, tal
y como el que nos describia uno de los ex-Secretarios de Estado para el Deporte, Rafael
Cortés Elvira (1993), y que ciertamente se podia considerar como poco halaguefio: "Existia
la opinién unanime de que el deporte profesional (especialmente el futbol) se encontraba
en una situacion econdmica critica, generada por la acumulacion de pasivos publicos y
privados, que tenia como origen una negativa gestion basada en una absoluta falta de

disciplina presupuestaria, es decir, gastar mas de lo que se ingresa. Una perversa dindmica



que se amparaba en un marco juridico que no exigia responsabilidades en la gestion™ (pag.

232).

Este estado de cosas llevéd a la por aquel entonces Administracion a plantear la
perentoria necesidad de buscar un nuevo ordenamiento juridico que pusiese freno a la
presumible quiebra que parecia derivarse de la continuacion de esta forma ya tradicional de
proceder. Asi al amparo de la Ley del Deporte de 15 de octubre de 1990, se desarrolla
posteriormente el Real Decreto de 1991 sobre Sociedades Andnimas Deportivas que incide
sobre aquellos clubes o sus equipos profesionales que participen en competiciones
oficiales de caracter profesional y ambito estatal, imponiendo su transformacién en
Sociedades Andnimas Deportivas (SAD) para el ejercicio deportivo 1992-1993
(modalidades deportivas de futbol y baloncesto; y mas especificamente, los clubes
encuadrados en Primera y Segunda Division y los pertenecientes a la Asociacion de Clubes

de Baloncesto respectivamente).

Ahora bien, el legislador estimaba que para el desarrollo de las distintas fases de
este proceso de conversion, era preciso abordar dos asuntos de gran relevancia que segln

su criterio iban a condicionar el éxito de las SAD:

= La puesta en marcha en el fatbol de un plan de saneamiento, a fin de permitir una
financiacion racional de la deuda acumulada mediante un importante incremento
en la recaudacion de las quinielas o apuestas deportivas.

= La potenciacion de las ligas profesionales, dada su condicién de érgano a través
del cual los clubes y el deporte profesional han de autogestionarse con el objeto de

controlar y dinamizar su actividad.



Desde un inicio y segiin sus propias palabras®, fue asimismo intencién del
legislador que una vez este proceso se consolidase y el deporte profesional se afianzase
como negocio, comenzar un prudente distanciamiento del deporte-profesional por parte de
la Administracion del Estado. Cabria preguntarse si este calificado como proceso de

prudente distanciamiento se ha producido.

Reaccion Inicial del Deporte Profesional Espafiol.

En una primera reaccién fruto de ese detonante legislativo y ante la situacion que se
les avecinaba de incremento sustancial en sus responsabilidades, los directivos de estas
entidades deportivas comenzaron a hablar de orden y concierto en las cuentas, de
reduccién y control de gastos. Las siguientes afirmaciones, recogidas de una pequefia
encuesta-sondeo realizada por el diario deportivo Marca en 1992 entre los presidentes de
los clubes de futbol antes de iniciarse la primera competicién liguera en la que los clubes
debian ya ser SAD, bien pudieran considerarse representativas de la corriente de opinién

aparentemente dominante por aquel entonces en el mundo del deporte profesional espafiol:

= "Los dirigentes tendrén que ajustar al maximo los presupuestos para no gastar lo
gue no tienen y, lo que es mas importante, responder ante sus accionistas. La
responsabilidad es la piedra angular de toda sociedad” (Ezcurra —Osasuna-, 1992,
pag. 16);

= "La transformacion de los clubes de futbol en S.A.D. reconduce el futuro del

deporte hacia un mundo empresarial y de responsabilidades donde entraran en



juego todos los mecanismos que rigen en la actualidad a las sociedades
mercantiles” (Tuzon —Valencia-, 1992, pag. 16);

= "La conversion de los clubes de fatbol en sociedades andnimas era necesaria y ha
sido una buena medida para obligar a los responsables de estas entidades a
mantener una direccion de empresa seria, ortodoxa, con rigor y buena
administracion. Ya no se podra dirigir arbitrariamente y sin control. A partir de
ahora, con los consejos de administraciones encargados de dirigir los destinos de
estas sociedades, se puede exigir orden, método y disciplina a las mismas. Cosa
que antes no era exigible. La transformacion de los clubes en sociedades anénimas
ayudara a evitar excesos, frivolidades y actuaciones deshonestas y abusivas, como
venia ocurriendo en muchos casos. A partir de ahora se seguird un control. Se
podra apreciar y comprobar el trato de una buena gestion o las irregularidades de
una conducta inadmisible. Es, sin duda, un paso importantisimo en el fatbol" (Ruiz
Mateos —Rayo Vallecano-, 1992, pag. 15);

= "A partir de ahora, cada club deberé rascarse el bolsillo y el presidente del Consejo
de administracion debera responder ante la Junta de accionistas de la gestion que
ha llevado a cabo" (Eguizébal —Logrofiés-, 1992, pag. 16);

= "Sera la Liga de las Sociedades Andnimas, lo que supone una novedad para todos
nosotros y aqui, el que no haya tenido los pies en el suelo pagara cara su osadia.
Los clubes tenemos que ser ahora mucho més responsables que antes™ (Irigoyen —

Cadiz-, 1992, pag. 16).

Segun se desprende de todas estas afirmaciones parecia supuestamente asumida la
necesidad de estrategias caracterizadas primordialmente por su austeridad, de "ajuste duro"

en los gastos y tendentes a entrar en una nueva dinamica mas acorde a los usos



empresariales. El objetivo a perseguir: sanear el negocio del deporte profesional espafiol.
No olvidese este respecto como el término saneamiento ha sido un término sobradamente
utilizado en el &mbito del deporte profesional, y mas especificamente, en el futbol. No en
vano, se ha hablado y se habla continuamente de planes de saneamiento en los "corrillos"

del futbol profesional espariol.

Concepto de Estrategias de Saneamiento.

La literatura disponible en Administracion de Empresas ya contempla este tipo
de estrategia atendiendo a la dimension del ciclo de vida de la propia empresa. Este
ciclo de vida acostumbra a estar constituido por tres grandes fases: crecimiento,
inestabilidad y crisis. Cada una de estas fases hace preciso adoptar un tipo diferente de
estrategia. En épocas de inestabilidad y crisis se acostumbra a aplicar aquel tipo de

estrategia que recibe la denominacién de estrategia de saneamiento® *.

Dicho esto, cabe preguntarse en qué situacion se ha venido encontrando el deporte
profesional espafiol. A decir de la mayoria y especialmente al amparo del momento en el
que los operadores televisivos parecieron haber llegado a la conclusion de que los derechos
televisivos satisfechos a los clubes habian rebasado el nivel de lo econémicamente
aceptable, el deporte profesional en Espafia parece afrontar un panorama ciertamente
critico e inestable. Ello evidentemente demanda una nueva forma de gestion en los
directivos; unos directivos sobre los que parece pesar una sombra de duda. No hace
mucho, en el 2002, uno de los redactores jefe del diario deportivo Marca, Enrique Marin

declaraba lo siguiente al respecto: “Mas de un presidente, y de dos, y de tres, y de cuatro...



deberia reflexionar sobre su incapacidad para gestionar en tiempos de bonanza, lo cual
desde luego les desacredita para hacerlo ahora que la falta de capital lo complica todo. Que
al futbol se juegue con los pies no quiere decir que no se tenga que gestionar con la
cabeza”. El razonamiento de este periodista parece ser el siguiente: Si no han sido capaces
de gestionar el futbol en una época de crecimiento y bonanza, jcémo van a serlo en un
momento como el presente en el que las ingentes sumas de dinero procedentes de las
televisiones de estos afios pasados ya no parecen encontrarse garantizadas!. Un
razonamiento con el que en cierta medida discrepamos. Y es que ya la experiencia nos ha
mostrado sobradamente que las situaciones criticas agudizan el ingenio y la creatividad
empresarial. Eso si, evidentemente en este tipo de tesituras se hace aun mas imperiosa la
necesidad de un proyecto y una direccion a seguir; ain mas si cabe en una actividad tan
incontrolable como el deporte profesional. Augusto César Lendoiro, presidente del Real
Club Deportivo de la Corufia, aludia en el 2002 en las paginas de la revista Futbol
Profesional a la actitud a adoptar por los rectores del deporte profesional: “Cuando se
hacen las cosas como se tienen que hacer, lo normal es que obtengas la recompensa”.

Pronunciamiento con el que coincidimos en un ciento por ciento.

Efectuadas estas puntualizaciones sobre el panorama actual del deporte profesional
en Espafia, hemos de apuntar que obviamente la crisis presente tarde o temprano sera
superada. Ahora bien, ;qué hay sobre la inestabilidad?. ;No es acaso la inestabilidad un
rasgo inherente al deporte profesional como actividad?. A nosotros no nos cabe la mas
minima duda de que esto es asi. ;Y cuéles son las fuentes de esta inestabilidad?. Las

siguientes:



Nos encontramos con un producto inconsistente. El deporte profesional tiene
asociado un beneficio inconsistente que otros productos raramente ofrecen. Estos
ofrecen consistencia. Sin embargo, el deporte profesional ofrece resultados
deportivos que no pueden ser garantizados. En caso contrario, la emocién e

incertidumbre del espectaculo deportivo se perderia.

Uno de nuestros principales activos, los jugadores, tampoco aseguran un
rendimiento deportivo cierto y constante. Estamos ante personas y no ante
maquinas que se pueden programar. Ademas, no es inhabitual que cuando los
jugadores atraviesan un periodo Optimo de juego, algunos de sus representantes
aprovechen la tesitura para exigir un incremento en los emolumentos de los
jugadores 0 amenacen con un traspaso caso de ver atendidas sus peticiones. Todo

lo cual puede agregar buenas dosis de inestabilidad al club.

Otro elemento que introduce inestabilidad en el deporte profesional son las
relaciones entre los propios clubes y entre éstos y la liga —el organismo central-.
La concordia y la cooperacion en pos de un interés comdn no son precisamente la
tona dominante. Ello dificultad notablemente el emprender acciones globales que

contribuyan a una mejora sustancial del deporte profesional.

Ejerce asimismo su contribucién en cuanto a inestabilidad las relaciones que el
deporte profesional mantiene con las federaciones deportivas respectivas. Uno de
los componentes basicos del producto del deporte profesional, las reglas de juego,
se encuentra en manos de las federaciones y no de las ligas. Las reglas de juego y

el calendario de los encuentros a disputar pueden favorecer o perjudicar el atractivo



del espectaculo deportivo. Adicionalmente, la cesién de sus jugadores mas
destacados por parte de los clubes para los compromisos internacionales de los
combinados nacionales sin recibir contraprestacion alguna, qué duda cabe que
plantea todo tipo de alteraciones en el devenir de los equipos. Muy especialmente

cuando los jugadores retornan lesionados a sus respectivos equipos.

Las actividades empresariales han de poner buena pare de su empefio y dinero a fin
de aparecer en los medios de comunicacion. Por el contrario, el mundo del deporte
profesional es algo tan publico que los medios de comunicacion estan ahi siempre
presentes. Ademas, aquellos presidentes en blsqueda permanente de status y
reconocimiento social se muestran mas interesados en aparecer en los medios que
en la propia direccion de sus clubes. Una circunstancia ésta que conduce
finalmente a que sean los medios de comunicacion y sus necesidades informativas
los que acaben trazando la trayectoria deportiva y econdmica de las entidades. A
este estado de cosas se referia Florentino Pérez, actual presidente del Real Madrid
C.F., en una de sus primeras declaraciones al hacerse cargo del club: “No voy a
consentir que ningin medio de comunicacion rija los destinos del club”. Mas si
cabe en un momento como el actual en el que a decir del Director General
Deportivo de este mismo club, Jorge Valdano: “El periodismo deportivo es un
espectaculo aparte. Mas que buscar la verdad, lo que busca es el impacto. ... Quizas
al periodismo deportivo le falta fondo. Desde mi punto de vista le falta criterio
analitico, pero en términos generales. Yo ya hace mucho que he dicho que no hay
periodismo, que hay periodistas... Sigo diciendo que le falta fondo, que es lo peor
que se puede decir de un periodismo...”. Realizaba este comentario en una

entrevista radiofonica que le efectuaba Luis Herreros para su programa matutino de



la Cadena COPE en las postrimerias del afio 2002. A nadie se le escapa que esta
busqueda incesante de impactos comunicativos de algunos medios no contribuye
en modo alguno a la tranquilidad y estabilidad de los clubes en determinados

momentos.

La Administracion también aporta su grano de arena a la inestabilidad de la
empresa deporte profesional. Esta es una actividad que mueve pasiones y pasiones
multitudinarias. De ahi que ciertos representantes publicos pretendan a veces sacar
provecho electoral con ciertas disposiciones e iniciativas de muy dudosa ética

politica.

Y para acabar, los propios Clubes. Cierto es que nos encontramos con una
actividad muy pasional y no siempre es facil abstraerse, pero en cualquier caso es
obligacion ineludible de los rectores del deporte profesional mantener una cierta
cordura y sensatez. Evidentemente muchas cosas restan por cambiar en la esfera
del deporte profesional espafiol, y el transmitir sensacion de estabilidad es una de
ellas. Indudablemente, los resultados deportivos inciden lo suyo, pero lo que no
puede ocurrir es que los clubes profesionales parezcan a veces mas discotecas que
entidades serias y profesionales. Y es que las siguientes palabras de uno de
nuestros jugadores internacionales, Miguel Angel Nadal (2002), son en demasiadas
ocasiones la tona dominante en el escenario y entorno de los clubes: “Se esta
encendiendo la alarma de un dia para otro y esto ya parece una discoteca”.
Comentario que efectuaba tras el titubeante inicio deportivo de su equipo en la

temporada 2002/03, el R.C.D. Mallorca; un club que si por algo parece



caracterizarse en los Gltimos tiempos, con su presidente a la cabeza —Mateu
Alemany-, es por una gestion poco dada a las alharacas y excentricidades.

Probablemente el mejor deportista de todos los tiempos, Michael Jordan, incidia en
el afio 2000 justamente en la estabilidad como uno de los requisitos basicos para el
éxito de una entidad deportiva profesional: “Creo que lo que la organizacién
necesita mas que nada es estabilidad.... Comienza dentro de la organizacion. Mi
éxito con los Bulls no comenz6 verdaderamente hasta que tuvimos sensacion de
estabilidad. Proporciona a los jugadores cierto respeto sobre la organizacion. Esa es
mi primera prioridad”. Manifestaciones que realizaba al acceder como directivo a
los Washington Wizards. En el ambito espafiol, Jorge Valdano igualmente
destacaba este elemento como absolutamente esencial: Un club exitoso es la
consecuencia de la seriedad, la organizacion y una fuerte disciplina interna... En el
Real Madrid un dia se habla del plan Renove (pensando en la moral de los
aficionados) y otro dia se desmiente el plan Renove (pensando en la moral de los
jugadores). El club debe ser un lugar en donde los profesionales sientan la distancia
de la autoridad en los buenos momentos y encuentran un reposo afectivo en los
malos momentos. En el Real Madrid hace tiempo que no ocurre ninguna de las dos
cosas”. Pronunciaba estas palabras coincidiendo con un periodo de deficientes
resultados deportivos del Real Madrid Club de Fuatbol en la época del anterior

presidente, Lorenzo Sanz.

Con todo, cualquier actividad empresarial, y el deporte profesional no iba a ser una
excepcion, experimenta sus ciclos alcistas y bajistas. Deportes profesionales mas

desarrollados que el nuestro a efectos de gestion, como el norteamericano, han vivido todo



tipo de vicisitudes. La National Football League ha presentado épocas boyantes y épocas
menos boyantes. Consultese a este respecto la excelente obra de David Harris (1986), “The
League. The Rise and Decline of the NFL”. También la ponderada National Basketball
Association ha presentado criticos periodos. A modo de ilustracion, significativo es el
titulo del articulo publicado sobre esta organizacién en el afio 2000 en una de las
publicaciones de la prestigiosa American Marketing Association, Marketing News. El
titulo era el siguiente: “The tipoff. How NBA can regain its game” (“La advertencia. Como
la NBA puede recuperar su juego”). Por no referirnos a la situacion que esta atravesando el
béisbol norteamericano, en el que 25 de los 30 equipos de la Major League Baseball
perdian dinero durante una de las temporadas pasadas. Durante el transcurso de dicha
temporada las franquicias integrantes de la misma presentaban segin Kagan World
Media las siguientes cifras: unos ingresos de 3.189 millones de délares, unas pérdidas de
511 millones de délares, una némina total jugadores que ascendia a 1.100 millones de
dolares, y una remuneracion media en los jugadores de 2,2 millones de ddlares (el doble

que 6 afios antes).

Ademas, incluso si cualquiera procede a realizar una busqueda bibliografica del
equivalente al término saneamiento en inglés, “turnaround”, en el ambito del deporte
profesional uno puede encontrarse facilmente con dicho vocablo anglosajén. Todo lo cual
viene a reforzar nuestro pronunciamiento de paginas anteriores relativo a que el
“turnaround”, el saneamiento es parte inherente de del deporte profesional. He aqui una
pequefia muestra de utilizacion del término “turnaround” en medios escritos

estadounidenses:

= The Baltimore Sun, 2000: “The new man on the Wizards’ scene has reached into



his bag of tricks to shake things up, but, despite good signs a turnaround seems far
down the road” (refiriéndose a Michael Jordan y su entrada en los Wizards como

directivo).

. Boston Globe, 1998: “New Coach Pitino to pull the team out of the cellar... and
although the team will not make it to the playoffs this season, an early look at the

Celtic’s finance shows he has produced a turnaround”.

. Crain’s Chicago Business, 2000: “Bagging Grizzlies: Ailing NBA team is

Heisley’s latest turnaround fight”.

. Denver Westword, 1997: “In their rookie seasons, The American Basketball
League and the Women’s National Basketball Association both lost money- but they
attracted a total of 1.8 million fans to 300 games in sixteen U.S. cities, a lot of them
looking for role models. This was a stunning turnaround for a sport that for decades

exiled its top college stars and Olympic heroines to futures in Spain and Greece”.

. The Sporting News, 1989: “High-Flying Orioles Making Turnaround on and off

Field”, etc.

Caracterizacion del Saneamiento del Deporte Profesional Espaiol.

Por lo que concierne a las caracteristicas distintivas y destacables de toda estrategia

de saneamiento podemos resefar:



a) Por un lado, su carécter ofensivo o defensivo.

b) Por otro lado, su naturaleza estratégica u operativa.

Realicemos a continuacion la descripcion del deporte profesional espafiol, en lo
que atafie a esta doble caracterizacién. Sobre este particular, no nos cabe duda alguna que
la mayor parte de las actuaciones en materia de saneamiento emprendidas hasta este
momento presentan un caracter defensivo y una naturaleza operativa. Pasemos a justificar

el porqué de nuestra aseveracion.

a) Caracter defensivo.

La mayoria de las estrategias de saneamiento incluyen tanto acciones defensivas
como ofensivas, al objeto de respectivamente atajar el deterioro en la cuenta de resultados
0, por contra, mejorar sus cifras. VVolviendo a aludir a nuestro negocio objeto de estudio, el
deporte profesional espafiol, parece evidente que la declaracion de intenciones de
reduccién de costes goza de un marcado caracter defensivo. Y ello no es suficiente sino
que es preciso abordar ademas y de forma ineludible acciones ofensivas, unas acciones que
en terminologia de estrategia empresarial cabria calificarlas de proactivas en

contraposicién a las denominadas reactivas.

El propdsito de los clubes deportivos profesionales en Espafia de moderacién y
reduccién de los gastos salariales de los deportistas era algo sobre lo que se pronunciaba
Rafael Cortés Elvira (1993), aun reconociendo la carencia de datos oficiales acerca de los

resultados obtenidos una vez habia transcurrido una temporada deportiva desde la



implantacion de las SAD: "En todo caso, tras un sélo afio de experiencia, y sin cifras
oficiales de resultados, resulta evidente que la transformacion en sociedades anénimas ha
sido un elemento racionalizador de la gestion de los clubes. Sirva como ejemplo el
espectacular descenso del capitulo de deudas a los jugadores o la mesura de la mayoria en
el capitulo de fichajes frente al disparatado mercado de otros afios" (pag. 233). Desde
fuentes periodisticas se coincidia igualmente en esa apreciacion. Asi se expresaba
Dominguez (1993) en un articulo bajo el significativo titulo de "Se acabd el despilfarro”.
En dicho articulo se aludia a una cierta ola de moderacion y cordura: "Los veranos locos de
los intermediarios incansables, de avidn en avion tratando de colocar sus <<perlas>> en
los equipos y hacer su agosto, han pasado a la historia. El primer cumpleafios de las
sociedades andnimas se ha celebrado como un regalo inesperado: la austeridad campa por
los despachos. Hecho insdlito, pero seguramente del agrado de Javier Gomez Navarro
(otro de los ex secretario de Estado para el Deporte) y de su sucesor, Rafael Cortés Elvira,
hacedores de la Ley del Deporte que cambid la estructura juridica de los clubes. Se
acabaron las alegrias presupuestarias que empefiaban a los clubes antes del campeonato™
(pag. 34). Unas alegrias que, no obstante, volvieron a causa de las ingentes o desorbitadas
sumas de dinero que los clubes invirtieron a continuacién en adquisiciones y remuneracion

de jugadores gracias a los contratos televisivos firmados.

En cualquier caso, la cosa no ha de quedar ahi, en la reduccion de gastos. Es tanto o
mas importante tomar en consideracion otras actuaciones de una indole méas proactiva
igualmente contempladas en el concepto de estrategias de saneamiento. Nos estamos
refiriendo a aquellas actuaciones resefiadas en la propuesta desarrollada por O’Neill
(1986); una propuesta que agrupa en cuatro grandes categorias todas las accciones a

considerar dentro de la puesta en marcha de una estrategia de saneamiento:



= Estrategias de Gestion. Son aquellas acciones que suponen un cambio en la Alta
Direccion de la Empresa, o son impuestas directamente por la misma. Dentro de
estas estrategias acostumbra a ser habitual realizar una nueva definicion del

negocio.

= Estrategias de Recorte de Gastos. Son aquellas acciones que se emprenden para
atajar o hacer frente al deterioro de la situacion. Las actuaciones que se consideran
en su seno son las remplazar filiales deficitarias, instalar controles financieros y de

gastos, recorte de costes y cancelar ciertas lineas de productos.

= Estrategias de Crecimiento. Son aquellas que se programan para impulsar la
empresa hacia adelante. Suele incluir una serie de acciones tales como el acceso a
una nueva area de producto, el emprender nuevos métodos de promocion y el

realizar algunas compras o adquisiciones.

= Estrategias de Reestructuracion de la Organizacion y el Liderazgo. Se distinguen
de las dos anteriores en que suponen realizar una determinada labor o tarea en una
forma radicalmente nueva. Como constitutivas usuales de las mismas aparecen: la
adaptacion de nuevos métodos de fabricacion, el establecimiento de nuevos

métodos de distribucion, y el disefio de nuevas estructuras organizativas.

Haciendo uso de esta propuesta que acabamos de presentar, podemos afirmar que
no es suficiente con acometer iniciativas en el apartado de estrategias de recorte de gastos,

sSino que ademas es preciso visionar y poner en marcha acciones en lo que respecta a las



restantes subestrategias integrantes del concepto genérico de estrategia de saneamiento; a
saber, estrategias de gestion, estrategias de crecimiento y estrategias de reestructuracion de

la organizacion y el liderazgo.

b) Naturaleza operativa.

A fin de proseguir con nuestra linea argumental se nos antoja de importancia
recurrir a la basica distincion de las estrategias de saneamiento entre aquellas con un
caracter especificamente operativo y aquellas otras de una naturaleza marcadamente
estratégica. Las primeras se centran en mejorar la forma en que las empresas dirigen
actualmente el negocio, el negocio del dia a dia. Las segundas, por contra, hacen hincapié
en cambios o ajustes a emprender en el tipo de negocio en el que se ubica nuestra empresa.
En este punto, hemos de hacer constar la existencia de un cierto consenso acerca de la
necesidad de poner en practica una combinacion de ambas al objeto de superar los ciclos

de decadencia empresarial.

Ahondando en nuestro caso, el del negocio del deporte profesional espafiol, resulta
obvio que la voluntad de una evolucion en los procedimientos y maneras de actuar, que
pudimos observar al menos en los primeros momentos, hacia una mayor racionalidad,
hacia una mayor responsabilidad, hacia un mayor control, hacia una superacion de los
evidentes desajustes gastos-ingresos,... entraria de lleno en la faceta operativa de las
estrategias de saneamiento a afrontar. Adicionalmente y sin mas dilacion, buena parte de

los rectores del deporte profesional espafiol han de superar ese estado de miopia



empresarial en el que se encuentran inmersos y no eludir los desafios que se derivan de las

intervenciones en los otros apartados; algunos de ellos, esencialmente estratégicos.

Las ventajas derivadas de la adopcion de un planteamiento estratégico en las
decisiones empresariales aparecen profusa y magnificamente tratadas en la literatura, por
lo cual, estimamos que no procede abordarlas aqui. Unicamente, consideramos aconsejable
refrescar nuestra memoria, en el sentido de advertir como hace Michael Porter (1989),
profesor de la Harvard Business School que: "Toda empresa que compite en un sector
industrial posee una estrategia competitiva, ya sea explicita o implicita. Esta estrategia
pudo haber sido desarrollada explicitamente mediante un proceso de planeacién o pudo
haberse originado en forma implicita a través de la actividad agregada de los diferentes
departamentos funcionales de la empresa. Dejado a sus propios medios, cada departamento
funcional inevitablemente seguira los enfoques dictados por su orientacién profesional y
las motivaciones de quienes estan a su cargo. Sin embargo, la suma de estos enfoques
departamentales rara vez llega a ser la mejor estrategia™ (pag. 13). Asi pues en cualquier
empresa, en cualquier negocio podemos encontrar pruebas de la existencia de una
estrategia®, haya sido ésta explicitada o no, sea ésta formal o informal. Lo que siempre se
ha de procurar es -amén de que esté formulada en un documento- que sea lo mas acorde,
en su desarrollo y orientacion, a los escenarios que le vaya correspondiendo afrontar a

nuestra empresa.

Es en este punto en el que, aun a riesgo de ser excesivamente reiterativos, hallamos
una clara e innegable inadecuacion entre la naturaleza del incipiente desarrollo estratégico
de las decisiones tomadas en el negocio del deporte profesional espafiol y el entorno con el

que éste interactla en la actualidad. Como ya se ha indicado repetidas veces, al menos en



intenciones, éstas se han estado focalizando en exceso al control de gastos. Cierto es que
esta forma de actuar no es ni ha sido exclusiva del deporte profesional. Incluso hoy en dia
es perfectamente posible contemplar esta tendencia en infinidad de actividades
empresariales. Mas aun, el optar por un modo de planificar menos evolucionado a priori no
puede considerarse como un desdoro o descrédito sobre la capacidad y aptitudes
planificadoras de una empresa dada. Se trata Unicamente de optar por aquel sistema de
planificacién que se adecue a las necesidades del momento®. Recordar también que era
éste precisamente el género de planteamiento que predominaba en los inicios del
pensamiento en Direccidn Estratégica: el control presupuestario y financiero constituyeron

sus més tempranas manifestaciones’.

Ahora bien, hemos de preguntarnos si solo con el control econdmico el deporte
profesional espafiol se adecua a las necesidades del momento. Lo que nos indica la
experiencia en otros sectores es que la orientacion hacia el control presupuestario y
financiero encuentra su justificacién cuando asistimos a un incremento sustancial en el
namero de actividades desarrolladas por la empresa. En nuestro objeto de estudio, el
negocio del deporte profesional, lo que impulsd este incipiente control econémico-
financiero no ha sido en modo alguno el factor anteriormente mencionado sino la
implantacion de un nuevo marco legislativo. No fue pues una réplica a una situacion
determinada del negocio, sino la respuesta a un imperativo legal vigente. A su vez y como
ya se ha comentado, este nuevo marco legal surge como consecuencia de la situacion que
aparece a continuacion descrita por uno de los entonces presidentes de entidades
futbolisticas, Candel (1992) —Albacete Balompié- : "Es obvio que la nueva legislacion
deportiva, con la llegada de las SAD, ha supuesto un cambio cualitativo importante en el

futbol espariol. Qué duda cabe de que el motivo principal que ha impulsado esta reforma



ha sido la falta de responsabilidad existente hasta la fecha en los rectores de algunos clubes
de fatbol. Estas deficiencias de gestion han provocado endeudamientos hasta limites
alarmantes, desapariciones y situaciones insostenibles" (pag. 17). Esa peculiar forma de
proceder de algunos directivos indudablemente ha sido y continua siendo la principal causa
desencadenante de descalabro econdmico de los clubes. No obstante, ello no es excusa
para esa excesiva atencion en todo lo que atafie al control econémico-financiero. No

pueden caer en el olvido toda una serie de acciones de igual importancia.

Ademas, hemos de dejar constancia aqui que esta aproximacion enfatizando los
aspectos de control presupuestario y financiero se torna cada vez mas disfuncional a
medida que la complejidad del negocio crece. Quienes asi se expresan son Hax y Majluf
(1984): "EIl excesivo sesgo financiero impediria una diagnéstico apropiado de las causas
subyacentes del nivel de beneficios a corto y largo plazo y anublaria el sentido de las
prioridades. Los objetivos financieros para un afio dado pueden probablemente ser
alcanzados. La cuestién importante es, ¢a qué precio?" (pag. 9). Y vaya esto como aviso,
porque muy posiblemente, algunos presidentes de aquellos clubes que comiencen a
registrar cifras positivas en sus cuentas de resultados en los ejercicios venideros, se
jactardn y vanagloriaran de una mejora en las economias de las entidades que rigen.
Haciendo uso del rico refranero espafiol esta miopia en los dirigentes deportivos podria
generar: "Pan para hoy, y hambre para mafiana". El titulo de una obra promovida
recientemente por la Liga de Futbol Profesional resume y expresa con total claridad cual
debe ser la actitud a adoptar por los dirigentes: <<Un Gol al Futuro. Claves del Fatbol
Profesional para el Siglo XXI>>. No sélo acciones defensivas, sino también ofensivas.
No solo acciones operativas del dia a dia, sino también estratégicas con un firme deseo de

anticiparse al futuro. Todo ello demanda un profundo cambio en la cultura interna de las



organizaciones que conforman el deporte profesional espafiol®. Sin esta evolucién de
cultura organizativa la puesta en practica de sistemas de planificacion estratégica mas

acordes al nuevo terreno de juego se nos antoja altamente improbable.
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