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La gestion de la comunicacion corporativa en los clubes profesionales en
Espaia
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Abstract
La gestién de la imagen corporativa de los clubes de fltbol en Espafa ha adquirido en la dltima
década un impulso inusitado gracias a la incorporacién a la estructura organizativa de estas
instituciones de los departamentos de Comunicacion, en muchos casos como complemento del area
de Markéting, y en otros como departamento integrador de todo el mix de la comunicacion.
El objetivo de este estudio es presentar una descripcion de las actuaciones comunicativas de estas
entidades deportivas en las dos categorias de la Liga de Futbol Profesional, constituyendo un mapa
actualizado de la estructura y funcionamiento de estos departamentos.
Desde una perspectiva valorativa, y de acuerdo con los diferentes modelos que plantea la literatura
académica sobre la gestion comunicativa de las organizaciones, de la investigacion se deriva que los
42 clubes del campeonato espanol integrados en la Liga de Futbol Profesional, aunque han
apostado por profesionalizar la gestion de su imagen corporativa y han configurado departamentos
especificos, siguen, en su mayoria, apostando por un modelo de Relaciones Publicas en el que
prima la publicity, descartando, por falta de recursos o por desconocimiento, otras actuaciones que
permitan una gestion integral de la comunicacion.

Introduccion

Los clubes de futbol en Espafia han apostado por integrar en sus estructuras empresariales el
departamento de comunicacién, que en muchas ocasiones, como plasmaremos en este trabajo,
desemperfia también otras labores mas alla de las relaciones publicas. Es conveniente recordar que el auge
de los departamentos de comunicacién en los clubes de futbol profesionales espanoles es producto de la
profesionalizacion de las entidades futbolisticas, consolidadas con la puesta en marcha de las Sociedades
Andnimas Deportivas (SAD), que trajo consigo una puesta al dia de las estructuras de los clubes de
futbol.

En este contexto, muchas de estas entidades han apostado por la constitucion de departamentos
especificos, cuya denominacion también esta sujeta a distintas variables como recursos, profesionales que
la integran, tareas que realizan, posicionamiento en el organigrama (Garcia, 2005: 105).

Los clubes de futbol profesionales en Espafia, aquellos que disputan las competiciones de primera y

segunda division en el campeonato (los de 22B, aunque en muchos casos mantienen una estructura

1 No obstante, no todos los clubes de fitbol que integran la primera y segunda division del fitbol espafiol se han constituido en SAD. Lo que tampoco quiere

decir que esta circunstancia implique una falta de estructura empresarial y la presencia de los correspondientes departamentos de comunicacién. El ejemplo
que mejor representa esta situacion es el del Real Madrid.
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profesionalizada, no estan contemplados en esta categoria), cuentan en la actualidad con departamentos
de comunicacién, que en muchos casos bien se refuerzan con otras disciplinas como el marketing, bien se
integran en la direcciones de comunicacion.

Partiendo de esta situacion, la comunicacién en estas entidades deportivas ha pasado a integrarse en las
estrategias empresariales. Todo apunta, ademas, a que la tendencia en estas instituciones es que sus
departamentos de comunicacion no se centren exclusivamente en ejercer un papel de relaciones pl]blicasz,
con la publicity como principal herramienta comunicativa, y que incorporen una planificacion comunicativa
vinculada a su mapa de publicos y con estrategias y acciones reflexionadas y ejecutadas en funcion de sus
objetivos comunicativos (Xifra, 2005: 174).

Los clubes de fltbol, al igual que la mayoria de las organizaciones e instituciones deportivas, basan sus
estrategias comunicativas, para relacionarse con sus diversos publicos objetivos, en la aplicacion de
herramientas y acciones propias de la comunicacion off-line, muchas veces incardinadas en procesos
below the line. Esto es, las relaciones publicas aplicadas en combinacion con técnicas de marketing.

Ante este panorama, los departamentos de comunicacion de estas instituciones no han comprendido
todavia el enorme potencial comunicativo que suponen estas herramientas, desde una doble perspectiva:
por un lado potenciar la comunicacién mix de la organizacién, gracias al complemento que supone la
comunicacién on-line con la comunicacion off-line; y, por otro, la posibilidad de posicionar la imagen
corporativa, tanto en los publicos habituales como en los nuevos publicos que crecen al pairo del acceso a
las nuevas tecnologias. Como consecuencia, estas organizaciones desaprovechan la oportunidad de
reforzar su reputacion y su imagen corporativa.

Este trabajo de investigacion se basa en el andlisis de la situacién comunicativa de los 42 clubes
integrados en la Liga de Futbol Profesional en Espafa, tanto en primera como en segunda division,
categorias en las que estas entidades cuentan con un departamento de comunicacion. Al mismo tiempo se
muestra la importancia de realizar un mix de la comunicacion, integrando las acciones y herramientas on-
line y off-line.

La aplicacion de técnicas comunicativas en un mix de la comunicacién que integre acciones on-line y off
line ayudan a superar el isoformismo institucional (Krieger, 2001: 18) en cuanto a comportamiento
educativo. Para ello es necesario que esas técnicas comunicativas se apliquen en funcién de los publicos
objetivos y de los objetivos empresariales, teniendo en cuenta que no son los mismos para cada club. Con

2 SegUin un estudio realizado por Alfredo Arceo para la Universidad Complutense de Madrid en 2001, en el que es la aproximacion mas reciente a la estructura
de los gabinetes de comunicacion en los clubes de fltbol espafioles, el autor concluye que estas organizaciones se manejan en modelos comunicativos mas
propios de la informacién publica y el agente de prensa/publicity, en los que no se tiene en cuenta la investigacion y la planificacion de las relaciones
publicas. Consultado en la web http://chasqui.comunica.org/content/view/139/61/ , [Fecha de la consulta: 20 de febrero de 2007].
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estas apreciaciones se observara que la reputacion de cada club sera diferente y si se concreta un modelo
comunicativo para cada club estaran rompiendo ese isoformismo institucional.

Por tanto la clave esta en analizar a los publicos, saber qué es lo que quieren, escucharlos y darles las
cosas adaptadas a esas necesidades y sugerencias. De ahi la importancia que cobran las nuevas
tecnologias para conseguir estos objetivos, ya que permiten “escuchar” a los publicos. Por eso es
importante implantarlas y desarrollarlas en los clubes de fatbol. La apuesta por una gestion integral de la
comunicacion viene determinada, en cierto modo, por el mapa de publicos objetivos, los stakeholders de
cada club, que reclama una relacién constante entre la entidad y cada uno de ellos.

Metodologia

Para llevar a cabo este trabajo de investigacion se ha empleado como técnica investigadora la encuesta,
que permite analizar el empleo de las estrategias, acciones y herramientas comunicativas de las
Relaciones Publicas aplicadas a la gestion comunicativa de los clubes de futbol. Esta encuesta se ha
remitido a los departamentos de Comunicacion de los clubes, previa gestion personal con cada uno de los
responsables de estas areas. Se ha escogido como unidad de observacion los 18 clubes de primera
division y los 22 de segunda division, el 100 por cien del universo de estudio.

La técnica de investigacion que se ha empleado para elaborar este trabajo ha sido la encuesta
estructurada, realizada a través de correo electrénico, previa llamada telefénica a todos los responsables
de Comunicacién o del departamento de Prensa de los clubes analizados. El cuestionario elaborado consta
de 38 preguntas de eleccién mdltiple, de respuesta simple y de clasificacién que permiten conseguir la
informacién necesaria para cumplir los objetivos del trabajo de investigacion.

Para determinar qué entidades contaban con departamento de comunicacién integrado en la estructura de
la organizacion, se reviso el web corporativo de cada uno de los clubes de las dos categorias profesionales
del futbol espafiol, obteniendo los datos de contacto, asi como la estructura de ese departamento.

Con esta metodologia se pretende destacar la importancia de la gestién de la comunicacién en estas
entidades deportivas para incrementar la reputacion y la imagen corporativa. Para ello el uso de técnicas
de investigacion desde una perspectiva cuantitativa se antoja la mas conveniente.

Desde el punto de vista de los emisores, el cuestionario contempla items que permiten, por un lado,
determinar la condicion profesional de los miembros del departamento de comunicacion, y, por otro, las
herramientas y acciones comunicativas. Esta doble condicién va en la lineas de investigacion clasicas de la

sociologia sobre los emisores: una vinculada a las caracteristicas sociolégicas y culturales que pueden
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tener algin tipo de influencia sobre su trabajo, mientras que la otra aborda los procesos de la
comunicacion y la construccion de mensajes (Igartua y Humanes, 2004: 41).

Por lo que respecta a los medios entendemos estos como los departamentos de comunicacion de los
clubes de futbol y nos detendremos en estudiar lo que Berganza y Ruiz San Roman (2005) destacan como
uno de los perfiles clasicos de analisis que es el de su organizacion y estructura.

La comunicacion como herramienta de gestion en los clubes de fitbol

Los clubes de futbol deben tener en cuenta que cualquier acto que realicen significa y, por tanto,
comunica, transmite la identidad y la imagen de la organizacién (Costa, 1999: 83). Esto supone dotarse de
una estructura profesional que reconozca y detecte las posibilidades de comunicar los actos. Esto es, un
gabinete de prensa.

La anterior premisa debe tener como punto de partida que cualquier accién que transmita los valores de la
organizacion debe estar enfocada siempre al receptor, el componente mas importante de cualquier
proceso comunicativo, mas que el mensaje, el medio y el emisor (Costa, 1999: 81).

Estas entidades deportivas necesitan, como cualquier otra organizacion, empresa o institucion, trasladar
su imagen a la sociedad para conseguir sus objetivos, por lo que deben recurrir a la comunicacion. La
propia dinamica de la sociedad actual, en la que la actividad dominante es la informacion y los servicios, y
en la que la cultura empresarial esta determinada por la identidad, calidad y motivacién, lleva a estas
organizaciones a apostar decididamente por la comunicacion institucional (Costa, 1999: 98).

Cualquier politica de comunicacién que desarrollen los clubes de ftbol desde la propia organizacién debe
tener en cuenta una serie de aspectos iniciales, todos ellos contemplados desde la perspectiva de lograr la
maxima eficacia e incardinadas en un concepto unitario, por el que no pueden funcionar unas sin las otras
(Martinez Solana, 2004: 97-99).

El primero pasa por incluir a este departamento dentro de la estructura organizativa, desempefiando un
papel fundamental a la hora de elaborar las estrategias, por lo que no puede verse limitado a la funcién de
ser Unicamente un mero transmisor de los mensajes. Debe participar en todo el proceso previo a su
ejecucion. Es necesario, por tanto, que forme parte del érgano de gestion de la institucién. De esta
manera, las actuaciones que lleve a cabo estaran impregnadas de ese caracter global de la comunicacion,
en la que todo acto que realice la organizacion tendra un contenido comunicativo. Y, por Gltimo, cualquier

actuacién comunicativa debe tener como punto de partida la comunicacidon interna: trabajadores
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contratados, colaboradores, cuerpo técnico, jugadores, socios, abonados, junta directiva, proveedores,
etc.

La organizacién comunica por totalidad, aprovechando mejor los recursos informativos y evitando que se
produzca la fragmentacién de los mensajes y la descoordinacion, cuestién que lleva aparejada el riesgo de
emitir informaciones contradictorias y de trasladar a la sociedad y a los interlocutores de la organizacion
una imagen de improvisacion e incoherente (Sotelo Enriquez, 2001: 183).

La eficacia y el éxito de la comunicacion institucional también se mide por el grado de implicacion y de
consideracion que los directivos de la organizacion confieren a esta herramienta. Y, al mismo tiempo, por
el compromiso en involucrar a toda la estructura de la entidad en este proceso comunicativo.

La participacion de todos los interlocutores de la organizacién estd motivada por los fendémenos
voluntarios e involuntarios que se suceden dentro de ella y que generan informaciéon y posibilitan la
comunicacion (La Porte, 2001: 17-21). Es decir, tanto por aquellos proyectos, previsiones y datos de
funcionamiento de la organizacion, como por los que la organizacién no contempla pero ante los cuales
tiene que actuar informativa y comunicativamente con todos sus interlocutores: rumores, campaias de
desprestigio, accidentes, incidente sociales, etc.

Por su condicién de empresas, bajo la denominacion de Sociedades Andnimas Deportivas, y segun la
tipologia de otros autores, como Katz, D. y Kahn, R., los clubes de futbol podrian ser incluidos en lo que
definen “Organizaciones de produccion econdmica”. (Krieger, 1995: 6)

En este sentido, no conviene olvidar que los clubes de futbol profesionales en Espafia se dotan
econdmicamente de acciones propias de la financiacion de cualquier empresa PYME y que sus recursos
financieros provienen de lo que se conoce como ingresos atipicos, esto es, publicidad, patrocinio,
merchandising, porcentajes de las quinielas, derechos de television, y no tanto por la venta de entradas a
los estadios o por la compra-venta de jugadores.

A nadie se le escapa, por otra parte, que para muchos de estos clubes, estos ingresos atipicos tampoco
son suficientes y que las aportaciones econdmicas de instituciones y organismos publicos (ayuntamientos,
diputaciones, etc) por la via de la compra de acciones del club o por la via de las recalificaciones
urbanisticas, permutas, etc) se han constituido en moneda comun en los Ultimos afios. Esto es debido a
que la Ley del Deporte de 1992 establecid que ninguna Sociedad Andnima Deportiva podia recibir
subvenciones estatales.

Los clubes de futbol, por su condicién de Sociedades Anénimas Deportivas (SAD), responden en muchos
casos a la capacidad estructural de otras empresas, aunque su funcidon social y sus objetivos sean
diferentes. Aunque vinculados al ambito del deportes, los clubes profesionales, tanto en Espafia como en

la mayoria de los paises europeos, se comportan como empresas desde el punto de vista de la
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financiacion, recurriendo técnicas comunicativas como el marketing, el merchandising, la publicidad y las
relaciones publicas para lograr sus objetivos.

Pese a estas iniciativas que aportan a estas instituciones un porcentaje importante de sus recursos
econdmicos, los clubes, en la mayoria de los casos, dependen también de las subvenciones municipales, la
venta de las acciones, y los ingresos por derechos televisivos, asi como por la compra-venta de uno de sus
mayores activos: los jugadores.

A la vista de lo anterior, la gestion profesional de estas entidades se antoja imprescindible, y en ese
esfuerzo gestor la comunicacion cumple un papel destacado como valor anadido o como herramienta
estratégica. Pero la comunicacion es un puntal mas entre otros factores que influye en los modelos de
gestion de estas organizaciones. Gomez y Opazo (2007) resaltan una serie de condiciones que debe
afrontar actualmente el fltbol profesional de élite: la profesionalizacion, tanto de los deportistas como de
las organizaciones; la comercializacion, con estrategias orientadas al marketing; el producto, que no se
centra Unicamente en el espectaculo deportivo, sino mas bien en las acciones colaterales de ese evento
como método de ingreso; y como consecuencia de la interaccion de las anteriores, los publicos
participantes en la “vida” del club: jugadores, aficionados, medios de comunicacion, la ciudad, empresas y
propietarios de la entidad®.

Desde una perspectiva participativa y proactiva, la comunicacion empresarial a través de Internet también
forma parte de la estrategia que una institucion deportiva debe contemplar para conseguir sus objetivos a
un doble nivel: econémico y de reputacion corporativa entre sus socios, abonados, aficionados y publicos
internos. “Normalmente, las acciones de comunicacion, de marketing, etc., se inician racionalmente por la
seleccion de una audiencia. Se ha de tener un objetivo de publico y dirigirse a él. En una pagina web ya
no es asi pues, si no tenemos en cuenta la limitacién presupuestaria, las audiencias son todas, puesto que
hay sitio para todos”. (Vazquez, 2004: 79)

La comunicacién interactiva en los clubes de fltbol responde a caracteristicas diferentes a la empleada en
otros sectores empresariales. Los destinatarios de esta comunicacion son, fundamentalmente, seguidores,
con fuerte arraigo, compromiso e identificacion con estas entidades. Los clubes ya no pueden sobrevivir
con la venta de entradas o de abonos. Las necesidades econdmicas de un club profesional sdlo se pueden
cubrir con la imaginacion de nuevas formulas de conseguir recursos atipicos.

En el contexto actual, el uso de las TCI como herramienta estratégica obliga a las organizaciones a un
replanteamiento de la gestién de la comunicacidn, que en el caso de la comunicaciéon mix responde a unas

caracteristicas: la integracion de la comunicacion off /ine y on line de la empresa, de la marca y del

3 sandalio Gémez y Magdalena Opazo, 2007; “Caracteristicas estructurales de un club profesional de élite”, estudio del IESE Business School de la Universidad
de Navarra, en la direccion teleméatica (URL): http://www.iese.edu/research/pdfs/DI-0705.pdf
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producto, contemplacién, en los objetivos de comunicacion, de la accién de feedback con el
usuario/cliente, aplicacién de varias técnicas de comunicacién + promocion + disefio producto... en un
mismo acto de comunicacidn, y la utilizacién de varias plataformas tecnoldgicas (De Salas, 2002: 138).

La importancia de la comunicacion en la gestion de las organizaciones viene determinada por el
posicionamiento del responsable de esta area dentro de la estructura de la organizacion. “La practica de
las relaciones publicas tiene sentido y es eficaz si se considera como una funcién directiva en el seno de
las organizaciones, a imagen y semejanza de otras funciones corporativas. Solo asi seran esenciales para
el desarrollo de cualquier estructura social que las aplique. De ahi que el responsable de relaciones
publicas deba de participar en todas las discusiones, y al mas alto nivel”. (Xifra, 2005: 25)

El departamento de Comunicacidn y su responsable no deben ser meros técnicos dentro de la estructura
organizativa de los clubes de futbol. Su rol, sus funciones, su influencia trasciende las meras herramientas
comunicativas, ya que esta configurando la imagen de la organizacidon ante sus publicos objetivos a través
de la comunicacion. “En las organizaciones en las que las relaciones publicas se consideran como mera
salida de comunicacion, la funcion se convierte en rutina y suele estar muy estructurada. Los profesionales
pasan la mayoria de su tiempo tratando " decisiones programadas’, trabajando fundamentalmente como
técnicos en comunicacion, corrigiendo paquetes informativos semanales, publicando la revista mensual de

los empleados y creando otro material de comunicacion” (Cutlip y Center, 2001: 106)

La gestion comunicativa de los clubes de fatbol espafoles

“Pero, écomo siendo los clubes de fltbol empresas, no se gestionan en la mayoria de los casos como
tales?, ¢acaso no tienen clientes (abonados y aficionados)?, éacaso no tienen competidores (resto de
clubes)?, éno tienen un producto (espectaculo, o representacion en algunos casos)? Entonces, en lo que a
gestion de refiere, ¢porque la comunicacion y las relaciones publicas no juegan un papel fundamental
durante toda la temporada?” *,

Esta reflexion, a propdsito de los diferentes episodios criticos vividos por diversos clubes de la liga
espafiola de futbol durante la temporada 2007-2008 (en especial las crisis suscitadas en el vestuario del
FC Barcelona por el caso Ronaldihno), sirve como punto de inicio para comprender qué papel desempefia

la comunicacién y su gestion en las estrategias empresariales de estas entidades deportivass.

“La comunicacién en el fatbol”. Post publicado en el blog Comunicacidn y Marketing, el 19 de mayo de 2008.
http://blog.mg-management.com/19/la-comunicacion-en-el-deporte/

Los medios de comunicacion, como el diario deportivo Marca, han tenido un fildn informativo en este episodio.
http://www.marca.com/edicion/marca/futbol/1a_division/barcelona/es/desarrollo/1108587.html
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El trabajo de Arceo Vacas (2003: 26-33) sobre el fUtbol y las relaciones publicas en Espafia, en un estudio
sobre los departamentos de comunicacién de estas entidades, ya apunté que la labor de estos
departamentos “es la relacion con los medios de comunicacion de masas, la intermediacién con ellos”. Es
significativo que el 100% de los clubes que han remitido el cuestionario coinciden en que su principal
funcion como departamento de comunicacion consiste en relacionarse con los medios de comunicacion y
que casi un 69% le otorga igual importancia a las relaciones publicas y a la comunicacion interna.

En esta linea conviene recordar la propuesta de Gémez y Opazo (2007) de un modelo de estructura
profesional de un club de fltbol profesional en el que se incorpore el area de comunicacion, que tiene
como objetivo relacionarse con los medios de comunicacion, con los empleados y con los socios, aficion y
pefias, como publicos objetivos. Destacan, ademas, la necesidad de que esa area tenga una consideracion
directiva.

La planificacion de las actuaciones comunicativas de las organizaciones se revela como una de las
decisiones estratégicas del departamento de comunicacion para adaptarse a los objetivos de la
organizacion. El 75% de los clubes consultados admite que planifican la comunicacién, pero que no esta
recogida en ningln documento que sirva como guia. Unicamente el 9% de estas entidades tiene
formalizado un plan estratégico de comunicacion, el mismo porcentaje que reconoce que la entidad no se
la ha planteado en ningiin momento.

La existencia de un departamento de comunicacion no significa necesariamente que sea este el que
determine la linea comunicativa de la organizacion. En un 65% de los casos corresponde al director de
comunicacion, un 53% asegura que esa funcién recae en el presidente y en un 47% viene configurada por
director general de la entidad. Se da la circunstancia de que en muchos casos la elaboracion de la
estrategia recae tanto en el DIRCOM y el presidente al mismo tiempo.

Los medios de comunicacién son el principal publico para los departamentos de comunicacién de los
clubes de futbol. Todos los encuestados coinciden en su importancia (100%). Otros publicos externos con
los que mantienen relaciones comunicativas son las instituciones deportivas (84%) y organismos
deportivos (72%). Desde el punto de vista de los publicos internos, los departamentos de comunicacion
consideran que los técnicos (84%), los abonados (84%), los jugadores (81%), los socios (78%) y la junta
directiva (75%). Entre los intermedios, estos departamentos entienden que se relacionan principalmente
con las pefias de aficionados (78%) y con las pefias deportivas (65%).

Las actuaciones comunicativas con los publicos de las organizaciones se basan en la utilizacién de una
serie de herramientas, complementarias entre si, y que responden a las estrategias que se emplean desde
el departamento de comunicacién en funciéon de sus objetivos, mensajes y publicos. En el caso de los

clubes de fltbol las mas utilizadas en la comunicacién externa son: rueda de prensa (100%), web
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corporativa (94%), comunicados de prensa (90%), correo electrénico (87,5%), concertacion de
entrevistas (87,5%), las relaciones personales con los medios (75%) y concertacion de reportajes (66%).
En cuanto a la comunicacion interna: resumen de prensa (87,5%), comunicados internos (65%) vy las
reuniones de trabajo (50%).

Los actos comunicativos que desarrollan los departamentos de comunicacion de los clubes de futbol se
centran fundamentalmente en relacionarse con los medios de comunicacion (96,9%), actos de relaciones

externas (78%), actos de relaciones publicas (71,9%), vy la relacion con sus publicos internos (68,75%).

Conclusiones

Los gabinetes de comunicacién de los clubes de futbol integran en muchas ocasiones diferentes facetas
comunicativas dentro de su quehacer profesional, condicionadas por la estructura del propio club, por las
necesidades comunicativas y por las particularidades de la institucion.

Estos departamentos conceden importancia a realizar acciones comunicativas para publicos externos,
internos e intermedios, aunque los medios de comunicacién son el publico mas importante de estas
instituciones por su condicion de canales ante el resto de publicos objetivos.

En este sentido, los gabinetes de comunicacion de los clubes de futbol buscan condicionar la agenda de
los medios de comunicacion, sus rutinas y contenidos con el uso de técnicas y herramientas comunicativas
adaptadas a sus necesidades: las ruedas de prensa, los comunicados, la concertacién de entrevistas y
reportajes y el uso de la web corporativa con la actualizacién diaria de contenidos.

En cuanto a las rutinas productivas de estos departamentos, se produce una interacciéon de funciones y
métodos propios de las relaciones publicas con otras ramas de la comunicacién. Esta situacion es producto
de la profesionalizacién de los departamentos de comunicacion de los clubes.

Cabe destacar, por ultimo, que el empleo de nuevas tecnologias en las actuaciones comunicativas de los
gabinetes de comunicacion de los clubes se centra en la relacidn que mantienen con los medios de
comunicacion y en la comunicacion externa, a través de la web corporativa, los SMS, el correo electronico

y la telefonia movil.
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