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Resumen

La presente investigacion trata de
presentar los principales retos que deben
afrontar los clubes deportivos profesionales
espanoles para alcanzar la excelencia —
entendida como el reconocimiento positivo
por parte de los distintos publicos y grupos
de interés. La metodologia empleada es
una combinacién de técnicas cuantitativas
y cualitativas ante un universo de estudio
formado por las 56 entidades deportivas
que forman la Liga de FuUtbol Profesional
(LFP) y la Asociacidon de Clubes de
Baloncesto (ACB). Como resultado se
senalan cinco palancas de cambio
orientadas hacia ese horizonte de
actuacion excelente.
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1. Intfroduccion

La academia ha mantenido histéricamente una distancia
respecto a lo que acontecia en los terrenos de juego y en sus
despachos colindantes. Una distancia que en la actualidad se
reduce progresivamente. Los albores del siglo XXl han
deparado el desarrollo inusitado y exponencial de las
enfidades deportivas en el territorio espanol. De forma
paralela, en los Ultimos anos existe una aproximacion al
conocimiento cientifico en el cruce de comunicacion,
deporte y marketing. Dicha aproximacion se manifiesta
bdsicamente a través de cinco vias: los grados en educacion
fisica, los masteres universitarios en gestion de entidades
deportivas y foros en la Red vy, finalmente, los centros de
investigacion especificos y la labor divulgativa de ciertos
autores en el dmbito genérico de la gestidon deportiva o bien si
se cierra el prisma, en la comunicacion y el marketing en el
deporte.

Este desarrollo y crecimiento de la industriac del deporte
profesional espanol no ha llegado a su fin. La gestion de las
entidades  deportivas ain  presenta  una  distancia
considerable, en conocimiento y empleo de herramientas,
respecto a sus equivalentes en la empresa privada.
Investigaciones precedentes sobre el objeto de estudio como
la de Arceo (2003: 27) confirman que:

“el concepto contempordneo de relaciones publicas no ha
calado, ni como dominio intelectual, ni como solucién a
problemas concretos, en un sector que produce tantos
beneficios econdmicos e implicaciones sociales: Los clubes
de fUtbol cuentan con una estructura departamental en
comunicacion y RR.PP. cuyo modelo es el de agente de
prensa. Hay una falta de tradicién en el sector. El problema
tiene su raiz en la ausencia de elementos educativos,
necesarios para desempenar una labor optima en este
sector en concreto”.

Por tanto, la investigaciéon presenta la motivacion de aportar
conocimiento a un sector en confinuo crecimiento.

Existe una Ultima motivacion que justifica el interés de la
investigacion y que radica en la creciente contradicciéon en la
propiedad de los clubes espanoles y la necesidad de
procesos de comunicacion bidireccionales para alcanzar un
equilibrio. Las entidades deportivas sufren un proceso de
desnaturalizaciéon a partir de su conversibn en Sociedades
Andnimas Deportivas. Esa contradiccion “glocal” de las SAD
puede paliarse a partir de una gestion excelente de la
comunicacion corporativa que impida que los publicos de la
organizacion pierdan su identificacion.
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2. El marco teédrico
2.1 La singularidad de la entidad deportiva

2.1.1 Historia y evoluciéon de la comunicacién y el
marketing en los clubs deportivos

A partir de una intensa labor documental y hemerogrdfica la
presente investigacion ha conseguido construir un relato
histérico sobre la evolucion de la comunicacion y el marketing
en los clubs deportivos. Desde los anos 60 se dan algunas
anecdodticas acciones que revelan la potencialidad de esta
dimensiéon del deporte. En los anos 70 se manifiestan las
pioneras iniciativas como las primeras publicidades en
camisetas del Joventut de Badalona o los primeros gabinetes
de prensa al servicio de clubes deportivos. Los anos 80, a la
sombra del primer gran aconftecimiento deportivo en Espana
como fue el Mundial 82, suponen el inicio de la transformaciéon
global de unos clubes totalmente amateurs hacia la
profesionalizacion. Nacen la ACB y la LFP. La voraz necesidad
de ingresos fomentd el florecimiento de las estructuras
comerciales adosadas a los clubes generalizindose la
explotaciéon comercial de los principales activos de una
enfidad como el naming right, la publicidad en la camiseta o
las vallas perimetrales.

La transformacion de clubs elementales en sociedades
andénimas deportivas en los anos 90 revoluciona el sector. La
Ley del Deporte o la celebracion de los JJOO de Barcelona
1992 o el crecimiento de la economia espanola contribuyeron
al nacimiento y expansibn de los departamentos de
comunicacion y marketing en los clubs deportivos. Las welbs
corporativas, el inicio de concesiones de licencias de
produccion y explotaciéon de merchandising, los derechos de
retransmision o las zonas VIP corresponden a esta década. Se
puede decir que la direccion de comunicacion y marketing
tal y como se entfiende en la actualidad nace en esta etapa.

El siglo XXl da la bienvenida al marketing deportivo. Mientras
que los grandes clubes sofistican sus actuaciones en esta
materia los clubs modestos se afanan en consolidar sus dreas
funcionales de comunicacién y marketing asignando recursos
humanos de forma permanente. Sin embargo, el crecimiento
de las organizaciones deportivas no evita el déficit financiero.
La constante huida hacia delante  constata  un
comportamiento irracional e infanftil. Asi lo mantiene la tribuna
académica: Campos (2006), Barajas (2005) o Gémez y Opazo
(2007), entre oftros, indican las principales disfunciones en la
gestion de las organizaciones deportivas: desorganizacion vy
cardcter amateur de los ejecutivos; direccidon paternalista,
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basada en las estructuras familiares y ausencia de
investigacion; toma de decisiones irracionales; la singularidad
del mercado, el producto y la complejidad de sus actores; la
presion medidtica; el divismo de los presidentes; y un modelo
de negocio insostenible con disparidad de dimensiones y
basado en una distribucién no equitativa de los ingresos por
derechos de retransmision y dependencia sobre estos.

En los Ultimos anos se ha estrechado el cerco sobre la nueva
disciplina directiva de comunicaciéon y marketing en las
organizaciones deportivas encontrdndose los trabajos de
Arceo Vacas (2003), Olabe (200?9) y Ginesta (2009). Olabe
destaca en su investigacion “la progresiva profesionalizacion
del drea de comunicacién™ que el propdsito fundamental de
los departamentos de comunicacidon de los clubes es
“mantener relaciones comunicativas con los mass media”. El
tercero, por su parte, certifica la heterogeneidad en la
implantacion de las TIC en el futbol profesional o la
indefinicibon de las competencias del director de
comunicacion.

2.1.2 Las tres dimensiones y los multiples publicos de los
clubs deportivos

Los clubs deportivos profesionales son organizaciones con
especial implantacion que presentan unas complejas
singularidades en funcidon de su riqueza simbdlica y funcional
que las distinguen respecto a ofras organizaciones.
Concretamente entre las distintas dimensiones o papeles que
puede inferpretar esa misma entidad: institucién, equipo vy
club/SAD.

La “institucion” se identifica como la “toma de conciencia de
la empresa” (Weil, 1992:28). En el dmbito deportivo la
institucion es el paraguas que recoge toda la actividad de la
organizacion. El "equipo” es el hecho profundamente
diferencial de un club deportivo frente al resto de
organizaciones empresariales, deportivas o sociales. Por
Ultimo, el “club” o Sociedad Andénima Deportiva es su figura
legal, federativa y de indole mds organizacional. A su vez, las
tres dimensiones de un club deportivo se corresponden con
las tres esferas de comunicacion corporativa que vindica
Costa (2008). En la siguiente ilustracion se puede observar la
correlacion.

Al mismo tiempo, estas organizaciones estdn rodeadas de un
gran numero de publicos puesto que sus manifestaciones vy
personalidades permiten numerosos receptores. Los distintos
enfoques sobre este tipo de organizaciones (el management
estratégico, la sociologia, la comunicacién corporativa o el
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marketing) permiten diseccionar con precision los distintos
puUblicos de una entidad deportiva. Cabe destacar frente a la
clasificaciéon de otras organizaciones, el peso o relevancia de
dos figuras. Tesone, Platt y Alexakis (2005) destacan los medios
de comunicacion como sujeto central de las relaciones entres
los distintos actores del deporte. Crawford (2004) o Giulianotti
(2005) destacan otros de profunda vinculacion emocional
como los fans.

llustracién 1. Correspondencia entre dimensiones de una
entidad deportiva y esferas de la comunicacion
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Elaboraciéon propia basada en Ginesta (2009:170).

22. El corporate y la comunicacion en las
organizaciones

La referencia académica o raigambre tedrica de esta
investigacion se ubica precisamente sobre ese paradigma del
siglo XXl y, en definitiva, sobre el corporate, definido como la
moderna concepcion de la gestion estratégica de la
comunicacion corporativa. El modelo de organizaciéon que
plantea esta filosofia de management confia profundamente
en la gestion de los recursos y activos intangibles como
vectores diferenciales entre corporaciones (Lopez Triana Y
Sotillo, 2009), en la definicion y planificacion de una identidad
corporativa (Capriotti, 2009), asumiendo la fres esferas de la
comunicacion (institucional, mercadolégica e interna) que
vindica Costa (2008), como paso imprescindible hacia el
alcance de una imagen positiva, en la configuracion de una
reputacion (Villafane, 2004), en la figura del “DirCom” o el
“CRO" (Chief Reputation Officer), ubicado en la cUspide de la
organizacion, como infegrador de todas las emisiones de
mensajes, velador del capital relacional y como representante
de los publicos ante la organizacion (Mut Camacho, 2010), en
una integracion de la comunicacion en la organizacion
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(Lopez Lita, 2000) y en una apuesta del largo plazo a partir de
una planificacién estratégica y de un desarrollo de las
sociedades sostenible y respetuoso con sus grupos de interés.
Los conceptos cenfrales de esta filosofia de management son
la identidad, la imagen, la cultura corporativa, la reputacion,
la responsabilidad social corporativa y la marca, entendida
ésta como la promesa de una experiencia que provee la
organizacion (Alloza y Oliver, 2009).

La excelencia que plantea el titulo de este documento surge
de esta corriente conceptual. Se entiende este concepto
como el reconocimiento positivo y entendimiento entre la
organizacion y los publicos circundantes. Aunque se preavisa
que el alcance de esa excelencia es una quimera.

2.3 La planificacion estratégica y la integracion de
comunicacion y marketing en las entidades deportivas

Cualquier proceso directivo en una organizacion tendrd
mayor probabilidad de culminarse con éxito si es el resultado
de un plan estratégico (Pérez Gonzdlez, 2001; Navas Lépez vy
Guerras Martin, 2002). La distincion entre plazos, estrategia,
tactica y accidén es imprescindible en la gestion de empresas y
enfidades en la actualidad. Por tanto, el establecimiento de
objetivos, la eleccién de una estrategia, su ejecucion vy la
evaluacion son cuatro pasos ineludibles en cualquier dmbito
organizacional.

El proceso estratégico y la definicion de una vision corporativa
obligan a coordinar las distinfas dreas de frabajo. Morales
Serrano (2006:340) senala que “la comunicacién planificada,
engloba a todas las teorias que estudian aquellas ocasiones
en las que la comunicacion es usada de modo consciente
para buscar una serie de objetivos mds o menos especificos”.
Dicha planificacion se puede plasmar en el Plan Estratégico
de Imagen y Comunicacion (Villafane, 1999: 76).

En el caso de los clubes deportivos la integracion de las
funciones de marketing y comunicacion en una sola direccion
es mdas necesaria si cabe. Maria Hopwood, induciendo desde
el caso del cricket inglés en 2005, senala: "Cuando las
relaciones publicas estdn sometidas al marketfing las
organizaciones son privadas de una de las dos funciones
criticas. El departamento de relaciones puUblicas no debe estar
sometido al departamento de marketing, debe ser
independiente. Si no es posible, cuanto menos, las dos
funciones deben ser conceptual y operacionalmente distintas
entre ellas” (2005:28).

Mientras que en ofras organizaciones ambas funciones
pueden estar separadas o subordinadas una sobre la otra, a
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pesar de que autores desde distintas fribunas recomiendan su
absoluta coordinacion (Slotd, Dittmore y Branvold, 2006;
Wilcox, Cameron vy Xifra, 2007), en esta investigacion se
considera oportuno infegrar completamente en una sola
direccion a las dos funciones. En este sentido, los distintos
autores sugieren que la explotacion comercial debe
coordinarse junto a la Direccidon de Comunicacion puesto que
la comercializacion y generaciéon de ingresos de una entidad
deportiva donde la base del negocio es el espectdculo
deportivo y la propia identidad del club (Toyos y Agudo, 2003)
asociada a contenidos informativos. Asi, la gestion de la
identidad y de la comunicacion -bases del corporate-
determinard la generacion de recursos como dos caras de la
misma moneda.

En esta gran drea que incluye ambas funciones directivas
existe un manual de técnicas de comunicacion y marketing,
una caja de herramientas y un repertorio de funciones
especifico. Es posible disponer una serie de técnicas de
comunicacion (relaciones informativas, medios propios,
comunicacion financiera, de crisis, de RSC, del lider,
publicidad, patrocinio, eventos, comunicaciéon interna), vy
marketing (captacion de fondos, plataformas de fidelizacion,
CRM vy bases de datos), unas herramientas (Manual de
Gestion de Imagen y Comunicacién, un Mapa de Publicos, un
Manual de Normas o Planes Anuales) y un nuUmero
determinado de funciones a disposicion de la direccion
infegrada de comunicaciéon y marketing.

El conocimiento y aplicacién de cada una de las técnicas,
herramientas y funciones, plasmado en dreas concretas de
trabajo en el seno de la organizacion, constituye el corpus
técnico de la filosofia del corporate. La correcta imbricacion
de estos tres sistemas conftribuird a la satisfaccion de la vision
de la corporativa y la consecucidon de recursos intangibles
positivos.

3. Objetivos, hipotesis, metodologia y frabajo de campo
3.1. Objetivos

Las principales finalidades de la presente investigacion han
sido las siguientes:

- Profundizar en el conocimiento documental desde
distintos prismas académicos y geogrdficos sobre
cuestiones relativas a la comunicacioéon, el deporte y el
marketing.

- Desarrollar un ejercicio de prospeccion que senale los
retos de futuro en el dmbito de la comunicacién, el
deporte y el marketing.
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- Colaborar en la transformacion del deporte profesional
espanol con la argumentacion de nuevos modelos de
gestion orientados hacia la excelencia.

3.2. Hipotesis

De acuerdo con los precedentes expuestos, esta investigacion
se plantea la siguiente hipotesis:

El reto que los clubs tienen ante si pasa por la
construccion y respeto de la idenfidad propia, la
adopcion del principio del corporate y el diseno de
redes de comunicacion multimedia. Todo ello contribuird
a la generacién de mayores ingresos, a la satisfaccion
de los aficionados y al cumplimiento de cada visidon
corporativa.

3.3. Metodologia

Para llevar a cabo esta investigacion se ha elegido el modelo
de investigaciéon propuesto por el catedrdtico Rafael Lopez
Lita (2001) en la publicacion Las Agencias de Publicidad:
evolucion y posicionamiento futuro. Asi, el presente trabajo se
articula en cuatro grandes etapas (la Etapa Exploratoria, la
Etapa Cuantitativa, la Etapa de Contfraste y la Etapa
Definitiva) que se explican en los siguientes epigrafes.

3.3.1. Etapa Exploratoria
La Etapa Exploratoria incluye a su vez tres fases:
A) Estudio Documental

Esta fase consiste en un estudio documental sobre las
principales aportaciones tedricas en el dmbito de Ia
comunicacion corporativa, del marketing deportivo y de la
gestion empresarial aplicada al deporte.
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llustracién 2: Etapas de la investigacion

ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA
EXPLORATORIA CUANTITATIVA DE CONTRASTE DEFINITIVA

X Trabajo de Campo Trabajo de Campo
Estudio Cuantitativo Cualitativo

Documental Seleccion 12 muestra Seleccion 22 muestra

Entrevista telefénica Grupode | Entrevistas

cuestionario on-line discusién i
Disefiodel P’°‘“"d'd=d Conclusiones

cuestionario Conclusiones Conclusiones finales
Iniciales de Contraste

Elaboracién propia.

A partir de investigaciones previas y fuentes documentales se
reconoce la existencia de fres perfiles de competencias
vinculados a las dreas de comunicacion y/o marketing en los
clubs deportivos profesionales: el Director de comunicacion, el
Director de marketing y el Director de comunicacion vy
marketing. Esa diversidad de perfiles directivos en las dreas
objeto de estudio invita al diseno de un cuestionario
especifico para cada uno de los tres perfiles. Los cuestionarios
incluyen cinco bloques: |. Estructura y organizacion del
departamento de comunicacién y marketing; Il. Gestion del
departamento de comunicacién y marketing; lll. Empleo de
técnicas de comunicacion y marketing; V. Planificacion vy
herramientas de comunicacion y marketing; 'y V.
Investigacion, auditoria, intfangibles y conocimiento.

El cuestionario base, el dirigido al director de comunicacion y
marketing, consta de 62 preguntas. Los cuestionarios
destinados al director de comunicacion (55 preguntas) y al
director de marketing (52 preguntas) excluyen las cuestiones
mas alejadas de su desempeno profesional con el objeto de
reducir el nUmero de preguntas y evitar un posible margen de
error en los resultados. El cuestionario ha sido disenado, a partir
de una comprobacidn empirica previa, para que el
profesional entrevistado invierta aproximadamente en su
respuesta quince minutos.

3.3.2. Etapa Cuantitativa
A) Seleccion de la primera muestra

Partimos de un universo formado por 56 clubes que forman el
tejido profesional de clubs de deportes de equipo en Espana,
infegrados en la LFP (Liga de Futbol Profesional) o ACB
(Asociacion de clubes de baloncesto). De ellos, 38 son de
fUtbol, 16 de baloncesto y 2 clubes, el FC Barcelona y el Real
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Madrid, son polideportivos. La segunda division de futbol o
Liga Adelante cuenta con 22 clubes pero se contabilizan 20
clubes puesto que dicha competicion participan los filiales del
FC Barcelona y el Villarreal CF.

Puesto que esta etapa de la investigacion es de corte
cuantitativo y el universo de estudio no es inabarcable, se
opta por igualar el universo a la muestra, es decir, se
selecciona como muestra a todo el universo de estudio: los 56
clubs que comprenden la LFP Y ACB. Este trabajo de campo

se celebra entre septiembre y noviembre de 2011.

Tabla 1: Clubs que integran el universo de estudio

LIGA BBVA LIGA ADELANTE LIGA ENDESA
1° Divisidon de 2° Divisién de Divisién de Honor
Futbol Futbol de Baloncesto
Athletic Club de | AD Alcorcén Asefa Estudiantes
Bilbao
Club Atlético de | CD Alcoyano Assignia Manresa
Madrid
FC Barcelona UD Almeria Baloncesto
Fuenlabrada
Real Betis Balompie | Cartagena CF Bizkaia Bilbao
Basket
RCD Espanyol Celta de Vigo Blancos de
Rueda Valladolid
Getafe CF Cordoba CF CAl Zaragoza
Granada CF RC Deportivo Caja Laboral
de La Coruna Baskonia
UD Levante Elche CF Cajasol Banca
Civica
Real Madrid CF Gimnastic de | FIATC Mutua
Tarragona Joventut
Mdlaga CF Girona FC Gran Canaria
2014
RCD Mallorca CD Guadalajara | Lagun Aro GBC
CA Osasuna Hércules CF Lucentum
Alicante
Sevilla FC SD Huesca Obradoiro CAB
Racing de | UD Las Palmas UCAM Murcia
Santander

Rayo Vallecano

Real Murcia CF

Unicaja Mdlaga

Real Sociedad

CD Numancia

Valencia Basket
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Real Sporting de | CE Sabadell FC Barcelona
Gijén
Valencia CF Recreativo de | Real Madrid CF
Huelva
Villarreal CF Real  Valladolid
CF
Real Zaragoza Xerez Deportivo

FC Barcelona “B”

Villarreal CF “B”

Grdfico 1. Universo de la investigacion. Profesionales segin
categoria (105)

¥ iga BBVA (38)

Eliga Adelante (35)

Liga Endesa (32)

Elaboracién propia.

Grdfico 2. Universo de profesionales segun perfil
Universo de profesionales (105)

W Directores de comunicacion y marketing (7)
M Directores de comunicacion (49)

Directores de marketing(49)

Elaboracién propia.
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Si se clasifica a los profesionales por la categoria en la que
militan sus clubes, se recogen los siguientes indices de
respuesta. La liga BBVA presenta una respuesta de 24
profesionales sobre 38 (63,1%). De los profesionales de la liga
ADELANTE han respondido un total de 23 sobre 35 (65,7%). De
la liga ENDESA de baloncesto, 30 de 32 profesionales (93,75%).

Grdfico 3. Perfiles profesionales participantes

Perfiles profesionales dentro de la
muestra (77)

® Director de comunicacion y marketing (7)
® Director de comunicacion (36)

Director de marketing (34)

44%

Elaboracién propia.

Grdfico 4. Categorias de clubes participantes

Profesionales y categoria
de clubes dentro de la
muestra (77)

mLiga BBVA (24)
® Liga ADELANTE (23)
Liga ENDESA (30)

Elaboracién propia.
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Grdfico 5. indice de respuesta de clubes deportivos

indice de respuesta clubes (Universo: 56)

B Clubes completos (39) 20%

B Clubes parciales (6)

Clubes ausentes (11)

Elaboracién propia.

En cuanto a clubs, 39 de los 56 lo han hecho de forma
completa, es decir, el director de comunicacién y marketing o
el director de comunicacioén y el director de marketing han
respondido a sus respectivos cuestionarios. Seis clubs han
respondido de forma parcial: ha respondido el director de
marketing o bien el director de comunicacién. Y, finalmente,
once clubes han declinado participar.

Asi, han desestimado responder al cuestionario los siguientes
clubes: Atfhletic de Bilbao, FC Barcelona, Betis Balompie,
Mdlaga CF, Real Madrid, Real Sociedad, AD Alcorcén, CD
Alcoyano, Cartagena CF, Hércules CF y Recreativo de Huelva.
Cuatro de la primera division de futbol, cinco de la segunda
division y dos que, como se ha senalado, forman parte de la
LFP y ACB. Excepto los dos clubs mixtos, el total de los clubs de
la Liga ACB han tomado parte en la investigacion.

C) Conclusiones iniciales

A partir de las entrevistas telefénicas on-line y la respuesta a
los respectivos cuestionarios, se desarrolla un andlisis general
del estado de la comunicacion y el marketing en los clubs
deportivos profesionales espanoles.

3.3.3. Etapa de Contraste
A) Seleccién de la segunda muestra

Tras el establecimiento de unas conclusiones iniciales, de corte
cuantitativo, sobre el estado de la cuestion y escenarios
futuros, éstas se someten a un proceso de confrontacién con
el segundo trabajo de campo a partir de técnicas cualitativas
(Alvarez-Gayou, 2003:128). En la selecciéon de la muestra
participante en esta segunda fase del frabajo de campo se
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eligen profesionales vinculados al mundo de la comunicacion
corporativa, la gestion empresarial, el marketing deportivo y el
periodismo deportivo que a dia de hoy no forman parte de
ningun club profesional. En esta etapa se opta por la
combinacion de dos técnicas de investigacion cualitativas: el
Grupo de discusion y una serie de Entrevistas en profundidad.

B) El grupo de discusion

El espiritu dialéctico de un grupo de discusion (Bdez y Pérez de
Tudela, 2009:139) acoge la presentacion de las conclusiones
iniciales de sobre el estado de la cuestidon y los retos a los que
enfrentarse. Con una duracion aproximada de dos horas,
durante la celebraciéon del “focus group”, se expone a través
de una presentacion en pantalla la informacion sujeta a
debate por parte de los cuatro “expertos” infegrantes del
grupo. Se celebra el 1 de diciembre de 2011.

Tabla 2. Integrantes del Grupo de Discusion

Carlos Campos Director Managing Sport
Sebastian Director General DIRCOM
Cebridn
Sandra Sotillo Socia-Consultora Villafane y
Asociados
Pascual Director de Federaciéon
Martinez estrategia y Espanola de
Desarrollo Baloncesto

C) Las Entrevistas en profundidad.

Tras la revisidon y contraste del estado, los retos por parte de los
“expertos” participantes en el “grupo de discusidon”, la
segunda sub-fase de la etapa de confraste viene dada por la
celebracion de siete entrevistas en profundidad. Las
entrevistas en profundidad (B&ez y Pérez de Tudela, 2009:112)
constan de un diseno especifico a partir de un cuestionario
semiestructurado y de una duracion acotada entre los treinta
y sesenta minutos. Se expone brevemente los resulfados de la
etapa cuantitativa asi como las principales valoraciones de
los participantes en el “focus group”. Se celebran las
entrevistas entre enero y febrero de 2012.
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Tabla 3. Entrevistados en Profundidad

Antonio Lacasay | Consultor AL Comunicacion
Blay
Amalio Moratalla | Director de Llorente & Cuenca
Reputacion
Corporativa y
Deporte
Angel Alloza CEO Corporate
Excellence

Emilio Abejon

Coordinador

Federaciéon de
Asociaciones de
Socios, Accionistas
y Abonados del
FUtbol Espanol

Manuel Saucedo

Director de
comunicacion

Unidad Editorial

Ramon Fuentes Redactory Mediaset Espana
presentador
Francisco Director Serveide

Ferndndez Beltran

Comunicacio i

Publicacions de la
uJl

D) Conclusiones de confraste.

De las dos fases en las que consta el frabajo de campo
cualitativo, se extrae a partir de un andlisis de contraste en
relaciéon a los resultados, retos y modelo que se ha expuesto
en la etapa documental y cuantitativa, unas conclusiones
acumuladas y consecutivas de ambas sub-fases.

3.3.4. La Etapa Definitiva

La Ultima se constituye sobre el andlisis de los resultados
globales de la investigacion. Supone la extraccion de los
resultados de la misma, la verificacion o refutacion de
hipotesis y la redaccion de las conclusiones finales.

4. Resultados y conclusiones
4.1. La ruta hacia la excelencia

Los retos para alcanzar la excelencia que reza el titulo de esta
investigacion se orientan a partir de cinco palancas de
cambio: el gobierno excelente, la funcién estratégica de la
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1 El Sustantibility Index indica
que aquellas empresas
cotizadas que mantienen
una actitud corresponsable,
presentan mayores
beneficios financieros.

comunicacion como principio de gestion, la integracién de
dreas de comunicacion y marketing, las comunidades
sociales de emociones y la potftencialidad de marcas
deportivas. Cada una de estas cinco incluye fres sentencias o
actuaciones que construyen ese camino o ruta hacia la
excelencia organizacional. En la llustracion 12 queda
esquematizada esta composicion.

4.1.1. El gobierno excelente

El gobierno excelente se consigue a partir de fres pasos: la
contextualizcion del management actual en el escenario de
la sociedad de la informaciéon bajo una voluntad co-
responsable y sostenible; la evangelizacion de una cultura de
la comunicaciéon a los primeros directivos; y la formacion del
cuadro de mando.

4.1.1. La gobernanza en la Sociedad de la Informacion:
las co-responsabilidad, la confianza y la sostenibilidad

“Es el punto clave: el cambio en las entidades
deportivas tiene que venir de la cUspide, de la
presidencia, de los directores generales que tengan
un poder dentro de las companias”. Pascual
Martinez.

La sociedad de la informacién entendida como la variacién
de las relaciones de produccion, poder y experiencia vy
definida como una sociedad red y multi-conectada en la que
estamos inmersos establece una serie de exigencias a
cualquier actor econémico o social: una concepcidén co-
responsable del gobierno de las organizaciones, y que estas
asumen por conviccion y por rentabilidad’. En el caso de las
organizaciones deportivas, a pesar del desfase temporal en la
gestion que ya se conoce, deberdn adoptar las exigencias
que cualquier actor social o empresa recibe desde la
sociedad tfeniendo en cuenta las singularidades de estas
entidades deportivas. Una gobernanza excelente seria
aquella que fuera capaz de responder las expectativas de
cada uno de los publicos a través de una perspectiva
dialégica con los grupos. El cumplimiento de los compromisos
generaria una reputacion positiva, una confianza hacia la
organizacion y, en definitiva, aseguraria la sostenibilidad del
club deportivo.
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2 CORPORATE EXCELLENCE
[En linea] “Discurso de
lanzamiento de Corporate
Excellence”.
http://www.corporateexcelle
nce.org/index.php/Sala-de-
Prensa/(offset)/1 [Fecha
consulta: 17 de enero de
2012.]

4.1.2. La evangelizacion de Ila cultura de Ila
comunicacion

“Creo que lo mds importante es hacer esa labor de
evangelizacidn a los gestores que entiendan que la
comunicacion es como transmitir esos valores que
tengo arriba esa misidon, esa visidon y que eso genere
valor para el club, para sus aficionados, para los
accionistas y para los jugadores”. Sandra Sofillo.

El tejido empresarial espanol adopta progresivamente esa
cultura mientras que la vanguardia comulga totalmente con
la doctrina del corporate. EI manifiesto fundacional de
Corporate Excellence? mantiene que el 37% de las empresas
espanolas cuenta con un drea especifica de gestion de
reputacion corporativa y la gestion de intangibles es el asunto
de mayor relevancia en la agenda de los principales
ejecutivos espanoles. Emilio Abejon, coordinador de FASFE,
considera en relacion a la adopcion de esta cultura de la
comunicacion que: “La funcién de comunicacion deberia ser
tan importante como el drea deportiva. Es fundamental que
el club se reconozca como un sujeto de comunicacion. De un
ente para con su comunidad dado que los clubes son una
comunidad de aficionados. Me parece imprescindible que los
clubes asuman esta visibn de la comunicacidn porque
ademds la trasparencia de sus actividades es vital para su
desarrollo”. La distancia notable que guarda el deporte frente
a la empresa convencional, la adolescencia sectorial, exige
una adecuacion cultural se debe vencer a partir de dos vias:
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llustracidon 3. La ruta hacia la excelencia

LA RUTA HACIA LA EXCELENCIA

0 EL GOBIERNO EXCELENTE

La gobernanza en la Sociedad de la Informacién:
ia i e

La evangelizacion de la cultura de la comunicacion.

La formacién del cuadro de mando.

@ LA INTEGRACION DE AREAS

LA FUNCION ESTRATEGICA
DE LA COMUNICACION
COMO PRINCIPIO DE La direcci6n integral de comunicacién y marketing.

GESTION EXCELENTE
El corporate, la vision, la estrategia y la cispide.
Lai i el principal factor de 0

La marca es el escudo de un club.

El amplio abanico de técnicas
de comunicacién y marketing.

Las herramientas del modelo del Dircom.

LA POTENCIALIDAD
DE LAS MARCAS DEPORTIVAS.

COMUNIDADES SOCIALES
DE EMOCIONES

El valor de los publicos internos.

Los ' i itarios y la i ion interma.

Las redes de

Dela

jeadak

El mejor aliado contra los p de y posici

La embajada interacional.

Elaboracién propia.

- La divulgacion: la transmision de los principios del
corporate. El presente documento, entre ofros, que se
marcan como objetivo inicial la transformaciéon del
deporte profesional espanol con nuevos modelos de
gestion excelente.

- La demostracion: la argumentacion tangible de los
beneficios que aporta la gestion estratégica de los
recursos y activos intangibles. Es decir, la instalaciéon y
desarrollo de indicadores no financieros —como la
reputacion, la marca, la satisfaccion de los clientes, el
compromiso de los empleados— que complementen a
los financieros.
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4.1.3. La educacion del cuadro de mando

“La formacioén es uno de los grandes retos del
sector. Alguien que quiera formarse en gestion
deportiva o bien especializarse, en la actualidad no
tiene excusa. Hasta un tiempo no habia oferta
formatfiva. Y los que permanecen tienen que
actualizarse. En la formacién aun queda muchisimo
camino”. Antonio Lacasa.

Sin lugar a dudas, la adecuacidén cultural y conceptual de los
lideres, asi como de los profesionales directivos de
comunicacion y marketing y de los profesionales que operan
en las respectivas dreas y, en definitiva, los integrantes de las
organizaciones deportivas, estd sometida a la educacién vy
formacion especifica. Es recomendable que la industria
considere de vital importancia la idoneidad de contar con
profesionales operando con una formacion especifica. Es
imprescindible una superacion de los estadios amateurs hacia
concepciones de gestion profesional”. Tal y como apuntaba
Moratalla, el conocimiento que se ha generado e
implementado en Espana a lo largo de las Ultimas décadas en
cuestiones técnicas deportivas, que cristaliza en la Edad de
Oro de deporte espanol, deberia trasladarse al dmbito de la
gestion”. Seria conveniente, por tanto, insistir en la gestion del
conocimiento de los profesionales si se desea equiparar el
sector respecto a la élite y, en definitiva, constituir gobiernos
corporativos excelentes.

4.2. La funcion estratégica de la comunicacion como
principio de gestion excelente

La funcién estratégica de la comunicacién como principio de
gestion  excelente se obtiene asumiendo una visidn
estratégica desde la cuUspide de la organizacion,
reconociendo la identidad como principal factor atractivo de
un club deportivo y considerando la marca como un escudo
frente a las crisis.

4.2.1. El corporate, la vision, la estrategia y la cUspide

“Estoy convencido que si un presidente coherente
decidiera apostar por un director de comunicacioén y
marketing, un gran profesional con las ideas muy
claras, a frabajar desde la estrategia, desde una
vision, a aportar valor anadido, de forma transversal,
con todos los publicos, con poder y galones en plaza,
daria un salto cualitativo brutal” Sebastian Cebridn.
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Segun la investigacion, es evidente que los fundamentos de
management, de filosofia corporativa y de estrategia
organizacional no son asumidos de forma generalizada en el
dmbito de los clubes deportivos profesionales (misidon, vision y
valores). La eleccién de esta perspectiva sustentada en el
valor de los intangibles como principio bdsico de gestion, e
inherente a la naturaleza actual de la organizaciéon, y el
establecimiento de una verdadera planificacion estratégica
desde la cuUspide de la organizacidbn consumarian esa
transicion sectorial -la madurez- y los clubes podrian resolver
distintfos problemas que tienen frente a ellos. Entre oftros
ayudariaon a paliar el desequilibrio econdmico. FUENTES
senala: “TU tienes que trabajar independiente a que el baldn
o la pelota entre o no enfre y fienes que tener alternativas
para cada una de las opciones. Los clubes no van a poder
hacer frente a sus créditos y compromisos con el nuevo
confrato de television. Ahi es donde es fundamental una
nueva gestion estratégica de la comunicacion y el marketing
para buscar otras alternativas de ingreso y de negocio a la
television”. 'Y, Abejon, igualmente, apunta que “es casi
imposible encontrar un club en Espana que tenga esa
planificacion. En otfros paises lo hardn mejor o peor, pero si
que hay cierto sentfido de identidad, filosofia y planificacion.
Tienen cierta definicién de un plan aunque luego se ejecute
mejor o peor. Quizd fracasa, pero si no lo tiene seguro que lo
hace”.

4.2.2. La identidad, el principal factor de atraccion de un
club

“Los aficionados al deporte tienen una vinculaciéon
y un nivel de compromiso brutal. Ese nivel de
compromiso es lo que se llama en los libros
‘identidad”. Los clubes atesoran una identidad
poderosisima que arranca con un relato de los
origenes, siempre estd vinculada a la creacion de
historias en el deporte con unos persongjes o
arquetipos en los que resulta muy facil construir una
relato que sea capaz de generar muchisima mds
adhesién”. Angel Alloza

El origen o principio de la vinculaciéon emocional entre una
entidad deportiva y sus fans viene dado por los afributos de
idenfidad que la definen. La idenfidad, junto a la propia
competicion, es el principal factor de atraccién un club. El
socidlogo Garry Crawford (2004:20) senala que “ser un fan no
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es simplemente una etfiqgueta o una categoria, sino una
idenfidad y un comportamiento”. Sin  embargo la
investigacion ha demostrado que este tipo de organizaciones
no conciben una definicidon generalizada de los valores i de
identfidad. Obviamente, en el seno de los clubes existen unas
presunciones bdsicas, unas creencias y valores, un proyecto y
un acervo de cada cultura corporativa, compartido por los
profesionales que operan y sus publicos que no estdn
necesariamente explicitados sino mds bien se ubican en un
limbo consensuado que se ha forjado en el devenir de la
entidad.

Seria recomendable que los clubes asumieran la facultad de
gestionar estratégicamente la identidad corporativa a través
de las técnicas y herramientas que el corporate ofrece en el
dmbito de los recursos y activos intangibles. De este modo
serian capaces alcanzar un triple beneficio: la satisfaccion de
los pUblicos mds implicados, su fidelidad y mejores argumentos
para la generacion de ingresos econdmicos. Siguiendo esta
linea, Saucedo vislumbra que “los clubes deben tener esos
valores sdélidos y los directivos que entrardn y saldrdn, porque
es ley de vida, tendrian que ser respetuosos con esos valores y
que al mismo fiempo los aficionados deberian exigir que
fuesen respetuosos con esos valores de filosofia de club. Si los
directivos fueran capaces de respetar la idenfidad vy los
aficionados tendrian mucho ganado y construirian sobre algo
estable”.

4.2.3. La marca es el escudo de un club

“El resultado siempre va a condicionar, pero la
marca va a amortiguar un posible fracaso y a
multiplicar el friunfo”. Ramdn Fuentes.

El titulo de esta sexta estacidon hacia la excelencia presenta
dos acepciones. La primera de ellas y mds obvia se refiere a
que la marca, en su vertiente grafica, es el escudo de un club.
Dicha afirmaciéon es cierta puesto que el icono distintivo que
dota de valor a una camiseta con determinados colores es
precisamente el escudo. No obstante, las marcas desde una
perspectiva moderna se conciben como generadoras de
relaciones, emociones y vinculos, y su verdad reside en la
promesa y en la experiencia que proporcionan al consumidor.
La marca es, en definitiva, la promesa de una experiencia.
Bajo este concepto, surge la segunda acepcion del tfitulo. La
marca de un club —-como sintesis de la experiencia que
supone pertenecer a una comunidad de aficionados con una
emocion comun- va a permitir la supervivencia a las tragedias
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que de forma implicita conlleva la participaciéon en una
competicion deportiva. La marca es el escudo protector de
un club ante situaciones negativas.

En este sentido, Martinez destaca que “lo mds potente de un
club deportivo es la marca. Es lo bdsico. Quien fransmite su
marca consigue perdurar”. Lacasa, del mismo modo, senala
que “las marcas deportivas fienen un valor intangible o un
poder que estd por encima de los triunfos y fracasos
deportivos”. Ferndndez Beltrdn coincide: “Si hubiera una
gestion estratégica de todos esos factores emocionales,
habria sin duda alguna, una mayor dependencia del
resulfado deportivo”. En cualquier caso, es necesario subrayar
que la vindicacidn de una gestion estratégica de la identidad
corporativa como origen del reconocimiento positivo por
parte de los grupos de interés y de la construccion de marcas
poderosas no suplanta la influencia o atraccidn de la
incertidumbre del juego, sino que esta marca multiplica el
éxito y palia las consecuencias del fracaso deportivo.

4.3. La integracion de las dreas

La gestion excelente en una organizacion deportiva pasa de
forma ineludible por la integracion de las dreas de
comunicacion y marketing, por la direccién conjunta de
ambas, por el uso combinado del amplio abanico de técnicas
de cada disciplina y de las herramientas especificas para el
DirCom.

4.3.1. La direccion integral de comunicacion y marketing

“La gestion integral de marketing y comunicacion
es imprescindible. La combinacién de ambas
consigue un resultado mayor que si se desarrollaran
ambas y luego se sumara. Un valor anadido”.
Antonio Lacasa.

Existe el consenso que vindica la superaciéon del modelo
dicotdémico (comunicacién es igual a prensa y marketing a
ingresos) para adoptar una gestion integrada y excelente de
la comunicacién corporativa y el marketing. Los expertos
recomiendan la integracién de las dreas de comunicacion y
marketing, la posicion multidireccional de la organizaciéon vy la
corresponsabilidad con su entorno. Cebridn apunta que “la
tendencia es contar con una direccion de comunicacion
corporativa  separada del drea de markefing pero
coordinadas completamente que gestionan de forma
fransversal todo lo que ftiene que ver con los intangibles de la
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organizacion. Parece claro que no existe esa figura como tal
sino que hay una mezcolanza, que se estd definiendo un
poco el perfii competencial de una direccion de
comunicacion y marketing [...] Seria recomendable que todos
lo hicieran asi”. Saucedo del mismo modo indica que “el
trabajo de comunicacién y marketing deberia ser totalmente
unido porque hay un efecto mutuo enfre ambas funciones.
Los objetivos tendrdn que estar enlazados lo cual coincide en
la asuncion de unos valores para traer aficionados o marcas
patrocinadoras y tener rentabilidad en un plano muy amplio
de la palabra, ya sea econdémica, de fidelidad y generaciéon
de valor”.

Al margen de la presunta y recomendable direccion unitaria
de las dreas es imprescindible que la integraciéon se manifieste
también en los distintos inputs que emite la organizacion, tanto
en la correlacion entre el comportamiento y el discurso
corporativo —origen del reconocimiento positivo— como en los
distintos mensajes que emiten los distintos portavoces del club:
presidente, entrenador, jugadores e institucion. Se considera
habitual la inconsistencia en los discursos de los distintos
integrantes de un club y la necesidad de reparar esa
disonancia apelando de forma mds o menos explicita a las
bases tedricas de la direccion de comunicacion.

4.3.2. El amplio abanico de técnicas de comunicacion y
marketing

“Desde los clubes hay que dejar trabagjar al
periodista sin pretender que sea un aliado o
arrincondndole como un enemigo. Simplemente
hay que dejar que haga su frabagjo y respetarle”.
Amalio Moratalla.

La investigacion ha dejado constancia de la prevalencia de
técnicas orientadas al cumplimiento de objetivos en el corto
plazo como las relaciones informativas, las campanas
promocionales, la comunicacién publicitaria y las distintas
técnicas asociadas a la generaciéon de ingresos. La octava
parada en la ruta hacia la excelencia exige el uso regular del
completo abanico de técnicas de comunicacion y marketing,
en la reparaciéon del desequilibrio técnico, y en la explotacion
de aquellas que presentan determinada potencialidad de
cada una de ellas, la depuracion de aquellas que presentan
una relativa evolucion (comunicacién del lider, financiera o
eventos), y la creencia en ofras que aungue no sean
determinantes de inmediato si pueden asegurar la
sostenibilidad de la organizacion (comunicaciéon interna o
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comunicacion de RSC) que atendiendo a las tendencias en
comunicacion a nivel global urge la evolucién conceptual de
las pautas que marcan estas técnicas.

Por Ultimo cabe destacar la puntualizacién que hace
Moratalla sobre la generacion de contenidos vy las relaciones
informativas. Cuestion que desde Ila comunicacion
corporativa no se puede olvidar. Advierte del peligro de
convertir los medios propios en sustitutos de los medios de
comunicacion y por extension pervertir la relacion del club
con los propios periodistas. Una indicacién hacia las relaciones
informativas.

4.3.3. Las herramientas del DirCom

“No hay érganos de gestidon ni herramientas para
que los socios exijan, salvo los gritos o los panuelos
en las gradas. Seria interesante una inversidén en
estos términos”. Manuel Saucedo.

Al igual que hay un uso iregular en las técnicas de
comunicacion, las herramientas vinculadas al Director de
Comunicaciéon y/o marketing no se utilizan de forma
generalizada. Tanto la teoria como los expertos participantes
en la etapa de confraste sugieren el abandono de aquellas
presunciones abstractas en todos esos casos en los que “existe
una planificacién, aunque no estd redactada”, explicitar el
destino y compartir el camino a seguir entre todos los publicos
que conforman la organizacién. Y dicha definicidon pasa por la
concepcidén, definicion y redaccion de distintas herramientas
corporativas —que también se recogen en el modelo que se
presenta a continuacién—- como puede ser el Plan Estratégico
de Reputacion e Imagen Corporativa, el Manual de Gestion
de Imagen y Comunicacion, los planes anuales, los mapas de
publicos o las Normas de Comunicacion. Igualmente, es una
obligacion, en caso de perseguir la excelencia, la confianza
en los distintos sistemas de investigacion y la auditoria.

El conjunto de herramientas a disposicion del departamento
constituyen un cuerpo procedimental para el modelo de
gestion. Las acciones que se ejecutan son el penudltimo paso
de camino que estd debidamente senalizado por una
estrategia. Los manuales o las normas de comunicacion
senalan y delimitan las actuaciones de los profesionales en
pos de la coherencia y simetria. Asi, es imprescindible contar
con unas herramientas especificas del Director de
Comunicacion si se quieres alcanzar la excelencia en la
gestion.
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3 La agencia EDELMAN
publica anualmente el
estudio global “Barédmetro
de Confianza” sobre la
confianza de consumidores y
ciudadanos. [En lineq]
http://www.slideshare.net/Ed
elmanSpain/edelman-trust-
barometer-2011-6879488
[Fecha de consulta: 29 de
enero de 2012].

4.3.4. Una comunidad social de emociones

Para alcanzar la excelencia es pertinente concebir los clubes
deportivos como comunidades de emociones, lo cual suscita
otorgar un enorme valor a los publicos internos, generar
contenidos de identidad a través de los canales de
comunicacioén interna y la creacidn de redes de
comunicacion multimedia.

4.4.1. El valor de los pUblicos internos

“Sin los intangibles un club no es nada, no existe. Un
club deportivo es un club de ilusiones”. Amalio
Moratalla.

La investigacion evidencia que los publicos internos -
jugadores, empleados, cantera y familia, accionistas vy
abonadas- reciben una atencién discreta de los clubes

deportivos profesionales. Adquieren un relativo peso en la
ponderacién del mapa de publicos, no existen canales vy
politicas consistentes de comunicacion interna, no se da una
efectiva retroalimentaciéon y no se aprovecha su capacidad
de influencia sobre su entorno directo. Obviomente, es
imperativo resolver esos cuatro conflictos existentes si se desea
alcanzar la excelencia. La resolucion pasa de forma inevitable
por la valoracion oportuna que merecen los publicos internos.
El refuerzo de la identificacion.

Alloza expone la influencia que pueden ejercer los fans o
abonados: “Los clubes tienen otro tesoro en sus publicos
internos y en la capacidad de estos en recomendar y
trasladar los valores del club. Segun el estudio de Edelman? a
la hora de consumir confias en las indicaciones de "alguien
como tU” y de "técnicos expertos™. Abején senala que “no he
visto nunca esa preocupacion del club por saber cudl es mi
opinién. Me parece un grave error puesto que en clubes
ingleses se ha demostrado que en cualquier condicion, ya
fuera el club propiedad de una Unica persona o de un
colectivo, se daba un grado de pertenencia mayor de los
aficionados, asegurando una mayor sostenibilidad al club,
dependia en muchos casos del grado de implicacién y de
conexion con el club de ese aficionado y que es tanto o mas
que la que proviene de resultados deportivos™.

Desde la identidad, los clubes podrian ser capaces de
convertir a los publicos internos en prescriptores dado que la
lealtad y el compromiso puede ser total y desarrollar la
advocacy. Ahora bien, la implicaciéon, el advocacy, la

Revista MEDITERRANEA de Comunicacion
MEDITERRANEAN Journal of Communication

77



safisfaccion, y, en definitiva, la valoracion del los publicos
internos recae en el reconocimiento y respeto del vinculo
emocional que estos publicos, especialmente los aficionados,
disponen hacia el club. Sea club o SAD la legitimidad de la
direccion de la organizacién deportiva dependerd de la
consideracion de esa ilusion y de la satisfaccion ética vy
corresponsable de todos los intereses.

4.4.2. Los contenidos de identidad y la comunicacién
interna

“El club es una institucion cultural y social y tiene
una dimensidon de respuesta absoluta en la forma
en la que se relaciona con su comunidad de
aficionados, con sus empleados cualificados, los
jugadores,...”. Emilio Abejon.

Puestos a tratar de satisfacer las ilusiones de los aficionados —
al margen de la competicion deportiva — y a reforzar la
identificacion para con el club, resulta obvio que la
generacion de contenidos (Toyos y Agudo, 2003) debe regirse
en funcion de las lineas argumentales de la entidad es decir:
los valores de identidad. Fuentes senala que “los clubes
deben crecer a nivel interno, con el propio aficionado, con su
feedback, con el circulo mds cercano. Esos canales propios
van a generar asistencia y fidelidad”. Por fanto, es
recomendable considerar que las comunidades sociales de
emociones o clubes deportivos se enfrentan al desafio vy
oportunidad de ofrecer un flujo confinuo de contfenidos de
identidad relativos a la propia institucidon a través de la
comunicacion interna. Si el club es capaz de contactar vy
establecer una relacién positiva y directa con sus publicos
infernos partiendo de los contenidos informativos estard
mucho mds cerca de alcanzar la excelencia. La relacion
entre dicha informacién y los publicos internos es posible
trazarla a partir de las redes multimedia.

4.4.3. Las redes de comunicacion multimedia

“Ahora el flujo de la comunicacion de los diferentes
stakeholders que influyen en la organizacién son
brutales. La comunicacion es en red”. Sebastidn
Cebridan.

Respecto al empleo regular y sofisticado de las distintas
técnicas especificas de comunicaciéon y marketing, los
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expertos senalan un importante desafio en las entidades
deportivas: la posibilidad y capacidad de informar, sensibilizar
y movilizar a sus publicos mds proximos a fravés de la
comunicacion interna y de forma extensiva a través de
canales de comunicacion multimedia. Son los mismos
profesionales de los clubes quienes afirman que las TIC tienen
y tendrdn un futuro proximo una notable relevancia.
Consideran que las redes sociales, los contenidos en red vy las
aplicaciones para moviles serdn las principales tendencias. De
este modo, si se ha acordado que los publicos internos
requieren una mayor atencién, que la via para satisfacer esa
atencion es la comunicacion interna, los contenidos vienen
definidos por los valores de identfidad, se puede afirmar que
uno de los canales que en un futuro dispondrdn de una mayor
preponderancia es aquel que integre distintos formatos vy
conexiones a fravés de las plataformas digitales multimedia.

No obstante cabe recordar la advertencia de Ferndndez
Beltran sobre el brillo efimero de las nuevas tecnologias. Estas
herramientas que pueden tener cierta vigencia pueden ser
rapidamente superadas por nuevos sistemas. Como por
ejemplo el social game. Las nuevas tecnologias ofrecen vy
ofrecerdn formulas cada vez mds ricas y complejas en la
multidireccionalidad de la comunicacién, o sea, en la
naturaleza relacional y emocional.

4.5. La potencialidad de las marcas deportivas

Las marcas deportivas guardan una gran potencialidad que
puede ser activada por los sus clubes y que estd directamente
vinculada a la bUsqueda de una gestion excelente. El diseno
de una estrategia de identidad corporativa permite la
construccion de marcas reconocidas, marcas deseadas por
ofras  organizaciones  que  persigan noforiedad vy
posicionamiento, marcas que pueden ser las mejores
embajadoras en el contexto internacional.

4.5.1. De estrategia de identidad corporativa a la
construccion de marcas poderosas

“Como club, tengo el potencial en el largo y en el
medio plazo, desde la identidad, para construir una
marca potentisima que va a permitir después un
negocio”. Angel Alloza.

Existe unanimidad en la potencialidad econdmica que
presentan los clubes deportivos. Tanto los profesionales
parficipantes en el cuestionario como los expertos
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enfrevistados coinciden en este argumento. LACASA apunta
que ‘“la vinculacion del incremento de ingresos con la
satisfaccion, grado de pertenencia e identificacion con los
valores del club, por parte del aficionado es absoluta”. En
cualguier caso, el origen de la oportunidad que las
organizaciones deportivas tienen frente a si recae en la
atraccién —fidelidad o lealtad- que tienen respecto a sus
publicos, concretamente sus fans. El vinculo emocional que
sostienen club y aficibn se sustenta en la identidad
corporativa, tal y como se ha apuntado a lo largo del trabagjo
y en la primera estaciéon de la ruta hacia la excelencia.
Apunta Alloza que aquello que ofras marcas de otros sectores
intenta construir es una base de adhesidon profunda que
funciona siempre como circulos de confianza —la identidad-
qgue van creciendo siempre de dentro hacia fuera generando
un alineamiento entre los publicos mdas proximos.

Alloza senala que este compromiso y relacidn que debe
construir en una marca convencional y que tiene un costo
elevado, un club lo incluye en su ADN, en su naturaleza
originaria. Considera que si la alta gestion del club
evolucionara  conseguiria  mejores  alianzas 'y  mejor
remuneradas. Al mismo fiempo propone que aquellas
organizaciones deportivas que empleen un corporate
framework, un relato y un storyteling que converja en su
discurso, que lo ejerciten y lo apliquen, serdn aquellas que
construyan marcas muy poderosas. Dicha correlacion
redunda en el desafio evangelizador que incluye esta ruta
hacia la excelencia. La capacidad de generar mayores
ingresos es un argumento definitivo a la hora de convencer a
los lideres de las organizaciones de la oportunidad de la
adopcion conceptual e implementacion de la filosofia del
corporate, aunque bien es cierto que la rentabilidad en la
apuesta por la comunicacion estratégica vendrd dado en el
largo plazo.

4.5.2. El mejor aliado contra los problemas de notoriedad
y posicionamiento

“Los clubes tienen cultura de soporte y no cultura
de valores”. Carlos Campos.

El segundo paso en la potencialidad de las marcas deportivas
tiene que ver con la posible estrategia de los clubes hacia la
disposicion de unos valores de identidad orientados hacia el
mercado del patrocinio. En la coyuntura actual, dice ALLOZA,
contactar con los publicos objetivos y salvar sus barreras es
una tarea compleja. EI deporte permite contactar con los
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4 MARCAS NOMBRADAS [En
linea] “Clubes, empresas y
expertos analizaron la
infernacionalizacion de la
imagen pais a través del
deporte”

http://www.marcasrenombra
das.com/noticia/287/ [Fecha
de consulta: 16 de febrero
de 2012].

targetfs y hacerlo de forma rentable tanto en notoriedad
como, principalmente, en posicionamiento”. ALLOZA
infroduce las tendencias en comunicacién en los Ultimos anos
para corroborar esa fortaleza y oportunidad de negocio: “Lo
gue han hecho en términos de comunicacién las grandes
empresas ha sido cambiar su estrategia, el mix que hacian
antes lo han cambiado de publicidad convencional hacia
ofras cosas. Esas otfras cosas en el mundo, no solo a nivel
nacional, sino que son una tendencia global, son el deporte y
la musica, que son los Unicos capaces de congregar d
grandes audiencias. Quizds junto a la RSC. Es decir, si yo no
soy capaz de hablar directamente porque no me creen
necesito buscar la manera que ofros busquen mis contenidos,
utilicen mis contenidos para diseminarlo a otros de tal manera
qgue esos contenidos tengan interés, no sean invasivos, no
sean infrusivos y ademds sean tremendamente virales. El
deporte te permite superar barreras como las que te monta
cualguier persona en tu cerebro cuando es la empresa la que
te habla de si mismo”.

Finalmente, Cebridn, en esa misma linea, mantiene que “le da
la sensacidn que los clubes no son muy conscientes que
cuando los patrocinadores acuden a  patrocinar
determinados clubs en realidad hay un componente a
asociacion a valores que representa ese club”. O seaq, la
apuesta por una concepcion de explotacion comercial a
través de los valores de identidad y no como un soporte
publicitario en términos cuantitativos. De esta forma, el
deporte en general y los clubes deportivos profesionales en
particular son considerados como potenciales aliados de las
grandes organizaciones empresariales en esta coyuntura a la
hora de adquirir notoriedad publica y, fundamentalmente,
conseguir que los publicos y consumidores posicionen la
organizacion o marca en un determinado lugar y la asocie a
unos determinados valores.

4.5.3. La embajada internacional

“Desde mi propio campo de actuaciéon que es el
del deporte, hasta el dmbito de la gestidon
empresarial de marcas internacionales, Espana
tiene hoy referentes que son lideres en todo el
mundo en sus respectivas categorias” Rafa Nadal“.

La notoriedad y prestigio con el que cuentan los clubes
deportivos espanoles en los cinco confinentes representa una
oportunidad de negocio para los mismos clubes. Alloza
mantiene que ‘“en esta coyuntura, los clubes fienen la
posibilidad de ayudar a las empresas espanolas, y no solo las
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grandes sino también las pymes, en el camino hacia la
internacionalizacién que tienen que afrontar obligatoriamente
en los proximos anos. El tejido empresarial va a tener que salir
fuera para competir construyendo marcas y dejando de lado
la competencia del precio y el escaso margen. Y para
construir sus marcas van a utilizar el deporte. Y esto tiene
mucho sentido también a nivel regional. Van surgir marcas de
lugares muy concretos donde hay clubes muy concretos. Los
clubes, aun medianos, pueden ser marcas mucho mas
conocidas que las propias marcas a internacionalizar. Su
mejor embajador o aliado puede ser el club”.

Esta posibilidad que los clubes profesionales disponen en el
caso de contribuir en el reconocimiento y posicionamiento de
ofras organizaciones y marcas espanolas en el mercado
global pasa obligatoriamente por una gestion excelente de
sus activos y recursos intfangibles. No basta con tener una alta
notoriedad en paises lejanos sino que hay ser capaz de
obtener vinculos con aquellos publicos, crear sistemas de
relacion estables, para posteriormente ofrecer los canales y las
audiencias a empresas que necesiten ampliar sus mercados.
En ese caso, se cumplird de forma triple los distintos objetivos:
la consecucién de una imagen y reputacion positiva, la mejor
explotaciéon de los recursos econdémicos del club vy, finalmente,
el cumplimiento de la vision corporativa.
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