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Fatbol Club Barcelona:
Estilo de liderazgo y modelo de gestion de equipos, un ejemplo para implementar en las

organizaciones.

La temporada 2010 — 2011 ha sido la temporada mas exitosa en la historia del Fatbol
Club Barcelona (F.C.B.): 16 titulos en una sola temporada, pero mas alla de los resultados
deportivos y el posicionamiento actual del F.C.B., este escrito pretende mostrar lo que sucede al
interior del club: las estrategias empresariales adoptadas para llegar a ser lo que es hoy en dia la
institucion.

Los resultados obtenidos por el FUTBOL CLUB BARCELONA en el campo deportivo,
econdmico y social, demostraron tener una gestion de primer nivel, hecho que lo convirtié en un
interesante un caso de estudio para descubrir el secreto que los ha llevado al éxito, y sobre el cual
podria resumirse en los siguientes elementos clave: Visidn y gestion estratégica deportiva y de
negocios clara; un circulo virtuoso que se alimenta y mejora afio tras afio; talento humano de
primer nivel, y liderazgo.

En este sentido, el presente escrito tiene como propdsito mostrar como la gestiéon de un
club deportivo puede llegar a ser el marco de referencia de organizaciones en crisis las cuales
pueden adoptar cambios significativos, particularmente en aquello que refiere a concepto de
administracion moderna, la cual desarrolla las teorias mas representativas de la administracion
tales como la administracion clésica, la cientifica y la de relaciones humanas, comoquiera que la
mayoria de las organizaciones recientemente revalorizan sus estrategias y se reestructuran

permanentemente para competir de manera mas efectiva.



Hay por lo menos tres facetas en las que el F.C.B. produce un efecto digno de imitacion
basado en el modelo de gestion que los dirigentes pusieron en funcionamiento en junio de 2003.
Dichas facetas corresponden a:
o Calidad del juego (Servicio).
. Plantilla de jugadores (Equipo).
o Profesionalizacion en la gestion y el proceso de toma de decisiones.
Estas tres premisas trascienden la élite deportiva, al paso que muestra como una
organizacion eficaz, con la participacion de profesionales expertos en cada una de las areas,
tratando dia a dia de sacar el mejor “partido” a los recursos de la organizacion, cumple con la

mision, visién y objetivos de la misma.

1. Antecedentes historicos del Futbol Club Barcelona.

El F.C.B se funda el 29 de noviembre de 1899 por Hans Gamper, un hombre de
negocios suizo gustoso por los colores azul y grana, baluartes actuales del club plasmados en su
escudo y bandera. En general, y a pesar de las multiples crisis deportivas y financieras que ha
atravesado en su historia, se ha destacado por ser uno de los equipos méas encopetados del futbol
espafiol obteniendo mas de 80 titulos en el plano local e internacional. Ha contado con las méas
grandes figuras de la élite mundial de la talla de Diego Armando Maradona, Ronaldinho Gaucho,
Ronaldo Luis Nazario (apodado el fendémeno), Luis Figo, Rivaldo Vitor Borba, Edgar Davids,
entre otros grandes e historicos del balompié mundial. En la actualidad, gracias a la gestion de
Joan Laporta y de sus colaboradores el club se posiciona detras del Real Madrid como una de las

instituciones mas robustas en materia deportiva, econémica y social.



2. La Campania electoral de 2003.

Joan Laporta, socio y exjugador de las divisiones inferiores del club, reconocido por ser
un critico implacable de las gestiones anteriores, acapara en el 2003 la atencion de todo el
barcelonismo, ya que fue este quien en 1997 encabez6 la llamada plataforma “El Elefant Blue ”
(elefante azul) creada para denunciar la gestion del entonces presidente del Futbol Club
Barcelona, José Luis Nufiez. (Campuzano 2013).

Los objetivos del “Elefant Blue” fueron evitar la posibilidad de sacar a la bolsa de
valores el Futbol Club Barcelona, transformandose en Sociedad Anénima Deportiva y que se
produjera una excesiva inversion en fichajes. Por lo tanto, presentaron una mocién de censura
que no prospero ni en 1997 ni en 1999, pero que si contaba con una buena cantidad de votos a
favor.

Aquella actuacion serfa el principio de fin de un presidente que segtin Alfons Godall*

“(...) no puede permanecer en el cargo veinte afios. Se consolidan
vicios, defectos y corruptelas que no son buenas(...) "

La anterior afirmacion permite evidenciar que quien no esta dispuesto a innovar
constantemente, tampoco esta Ilamado a permanecer en el tiempo; los negocios hoy tienen que
disefiarse para el cambio, como norma y para generar cambios, en vez de reaccionar a ellos.
(Drucker, 2002).

En el afio 2000 renuncid José Luis Nufiez y se convocan a elecciones en las cuales se

presentaron dos candidados: Joan Gaspart (ex vicepresidente con José Luis Nufiez) y Lluis

Bassat (Publicista propietario de Bassat & Ogilvy). Dentro de la candidatura de Bassat se

! Constituyente de “El Elefant Blue”

2 Entrevista a Alfons Godall (5 de julio de 2004). Instituto de Empresa.
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presentd Joan Laporta quien queria presentarse ya con candidatura propia pero que fue
aconsejado que era demasiado pronto para hacerlo.

El 23 de julio de 2000, Joan Gaspart fue elegido nuevo presidente del F.C.B. con un
58,415 de los votos. Su primera actuacién como presidente fue la reestructuracion del club,
nombrando un director general y dividiendo la gestion en 5 grandes areas:

e Economica y financiera.

e Deportiva.

e Comercial.

e Mercadotecnia.

e Comunicacién social y patrimonial.

Cada una de estas areas conto con la direccidn de un ejecutivo y un vicepresidente, al
igual que cred un consejo asesor (ex presidentes, ex jugadores, ex técnicos), al final existia una
macrojunta de 100 directivos, que se disolvié antes del primer afio por la imposibilidad de su
gestion.

A febrero de 2003 el F.C.B. es el club de fatbol mas endeudado en Espafia con 230
millones de euros, el club presentaba problemas en todos los niveles de gestion (deportivo,
organizacional y social), sumido en una de las peores crisis de sus cien afios de historia. Joan
Gaspart presidente del club el 12 de febrero de 2003 se ve obligado a presentar su renuncia
debido a la mala gestion que se vio reflejada en un equipo de futbol desarticulado y en una
caotica situacion financiera. (Murillo, 2012)

En dicho afio el club se ve obligado a convocar a elecciones, presentandose 6 candidatos

entre ellos Joan Laporta y Lluis Bassat como favorito:



Tabla 1. Intencion de voto abril y mayo 2003, Elecciones 2003.

Mes Lluis Joan
Bassat Laporta

Abr-03 42.60% 2.20%

May-03 44.65% 11%

Durante las primeras semanas Laporta y su equipo se enfocaron en la construccion de
un plan estratégico bien elaborado en un documento de aproximadamente cien paginas en el cual
buscaban convencer a los medios acerca de su novedosa propuesta gerencial ganando asi
credibilidad, ya que se trataba de un equipo cuya media de edad no superaba los 40 afios,
igualmente el Gltimo dia antes de la elecciones decidieron publicar el plan estratégico en todos
los periddicos.

Intentando no desfallecer ante las largas y extenuantes jornadas, este equipo de gestores
trabajo incansablemente durante varias semanas proponiendose objetivos y metas claras en la
primera hora de cada mafiana para mantener el enfoque a resultados especificos. En una pared se
tenia escrito qué sucederia, asi como el mensaje que reflejara que todo el mundo estuviera en la
misma linea y proyectando la idea que habia que transmitir.

Era necesario trabajar el doble y hacerlo cuatro veces mejor puesto que el oponente
(Bassat) era una persona importante (tenia una agencia de publicidad enorme) y Joan Laporta y
su equipo eran solo un grupo de amigos.

Para junio de 2013, Laporta recorto la diferencia que mantenia con Bassat :

Tabla 2. Intencion de voto 8 y 13 de junio de 2003, Elecciones 2003.

Intencidn de voto

Lluis Joan
Bassat Laporta

8 de junio 2003  26.60% 23.90%
13 de junio 2003  28.30% 30%

Dia




Cuando Bassat se dio cuenta de lo que estaba sucediendo no tuvo tiempo de reaccionar,
el 15 de junio de 2013, Laporta gano las elecciones con un 52.7% del total de los votos frente a
un 31.80% de Bassat. Laporta se erigié como nuevo presidente del F.C.B., con un equipo
directivo joven y con cuatro afios de gestion por delante.

Tabla 3. Sondeo elecciones presidencia F.C.B.del 30 de abril de 2003 al 13 de junio de 2003.

Lluis Joan
Encuesta Fecha Bassat Laporta
1 30-Abr-03 42.60% 2.20%
2 20-May-03 44.65% 11%
3 08-Jun-03 26.60% 23.90%
4 13-Jun-03 28.30% 29.50%
5 13-Jun-03 31.80% 52.57%
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Figura 1. Gréafica Sondeo elecciones presidencia F.C.B .del 30 de abril de 2003 al 13 de junio de 2003 — lvonne Melo

2.1. Laportay suequipo

Laporta tomo posesion del cargo, junto con un grupo de profesionales catalanes que en

su mayoria hicieron parte de “El Elefant Blue”’, emprendedores con vision creativa y global a la



hora de hacer negocios, los cuales en su mayoria eran jovenes ejecutivos (con una media de edad

de 40 afos), provenientes del mundo empresarial. (Allen, 2004).

Joan Laporta:

“Licenciado en Derecho, especializado y Méster en Derecho
de Sociedades y Expertos Tributarios del Instituto de Estudios
Superiores Abat Oliba de Barcelona. Se destaca por su actividad

profesional al frente de un prestigioso bufete de abogados, miembro

 e— 4
Figura 2. Joan Laporta ilustre del Colegio de Abogados de Barcelona, socio fundador y titular

del bufete Laporta & Rabos, Advocats Associats y entre sus clientes habituales se encuentran
grandes empresas y diversas entidades financieras.

Ademas de su actividad profesional enfocada al mundo del derecho, Laporta es
miembro de la Fundacién Lluch. También es profesor colaborador en el Seminario de Derecho
Inmobiliario y Registral de la Facultad de Arquitectos Técnicos de la Universidad de

Barcelona.” (www.fcharcelona.es, 2015)

El gerente integral es responsable del desempefio global de la empresa y este desempefio
depende, al mismo tiempo, de la estrategia de la empresa, de su esquema organizacional y de la
congruencia entre los dos. El gerente-organizador hace méas que definir las tareas de cada uno'y
disefiar un organigrama con lineas de autoridad y responsabilidad. Tiene que pensar en toda la
estructura de la compafiia, y la organizacion. (Florez Andrade, 2007)

Joan Laporta formé un equipo con barcelonistas de diferentes cualidades,

emprendedores con una vision creativa y global a la hora de gestionar organizaciones, y los


http://www.fcbarcelona.es/

cuales se hicieron responsables de cada una de las &reas funcionales ya que contaban con la
experiencia en la empresa privada.

Este nuevo equipo de directivos se dedicé de tiempo completo al club, trabajando sin
remuneracion durante el primer afio y formando equipos interdepartamentales, descendiendo un
nivel en la jerarquia para liderar el cambio desde los puestos ejecutivos. Cada uno asumio un rol

tanto en la Junta Directiva como en la Direccién del Club, asi:

Nombre Junta Directiva Direccién del Club

Joan Laporta Presidente Coordinador
Albert Vicens VP Relaciones Institucionales Relaciones Institucionales
Ferran Soriano VP Economia y operaciones  Finanzas

Marc Ingla VP Marketing y medios Marketing y comunicacion
Alfons Godall VP Area social Socios
Sandro Rosell VP Fatbol y deportes Futbol

Este nuevo equipo de trabajo llevaba mucho tiempo trabajando en la situacion del Club, por lo
que tenian una vision de la realidad y un analisis de la organizacién muy concreta, tenian toda la
informacion financiera del Club desde 1996 por lo que dicha informacion facilito el desarrollo
del plan estratégico, asi como el alto nivel tanto de gestion deportiva como econémica de sus

nuevos integrantes.

2.2.  Situacion de llegada.

Cuando Joan Laporta y su equipo tomaron posesion de sus cargos, o mas importante
fue conocer la situacion real del Club para desarrollar los planes de accion correspondientes,
aunque eran conscientes de la pésima situacion del F.C.B. a nivel econémico y deportivo
decidieron asumir un reto de enormes proporciones para el cual estaban plenamente capacitados.

Su objetivo en el primer afio de gestion era sanear las cuentas y cerrar el afio con déficit cero.



De esta manera, la nueva Junta Directiva inicié un proceso de auditoria el cual

conllevaria a confirmar el diagndstico que se tuvo durante el proceso de elecciones. La situacion

del club era preocupante, el F.C.B. sufrio las pérdidas netas mas importantes en toda su historia

durante la temporada 2002-2003, 164 millones de euros por compromisos adquiridos que no

tenian l6gica ni por el precio ni por el tiempo.
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Figura 6. Resultados de ingresos y gastos 1996 — 2003. Cifras en millones de euros.
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Figura 7. Ingresos 1996 — 2003. Cifras en millones de euros.

GASTOS 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
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Figura 8. Egresos 1996 — 2003. Cifras en millones de euros.



Ante los desafios y nuevos requerimientos gerenciales, EI FCB desarroll6 habilidades
integrales que les permitieron actuar y responder en diferentes escenarios; lo cual se logré a
través de la aplicacion de las diferentes herramientas administrativas contemporaneas, que

permitieron el éxito en diferentes contextos del actual mundo globalizado.

3. El proyecto de Joan Laporta: Cambios en todos los niveles.
Los planes estratégicos elaborados por Joan Laporta y su equipo se basaron en tres
ambitos de actuacion: (i) deportivo (ii) econdémico y (iii) social, bajo tres pilares: tener objetivos

claros, introduccién de cambios organizativos profundos y mantener una actitud de guerra.

3.1.  Modelo organizacional.

En las primeras reuniones la Junta Directiva se centrd obligatoriamente en los temas
econdmicos, los 16 nuevos directivos durante su primer afio trabajaron sin remuneracion y
depositaron 25 millones de euros como garantia ante una posible mala gestion. Adicionalmente,
dejaron sus empresas para dedicarse de tiempo completo al club por lo que terminado el primer
afio vincularon paulatinamente a profesionales de gestion a menor costo pero con alto
compromiso y sentido de pertenencia por la institucion.

Como bien se nombrd, el nuevo modelo organizacional tuvo como pilar fundamental el
cambio organizacional profundo tanto de estructura como de personal. En consecuencia lo
primero que sufrié cambios fue la cUpula directiva integrada por nueve (9) personas y al cabo
del primer mes ya siete (7) de estas se habian marchado. Para contrarrestar esta contingencia
decidieron contratar personal freelance, expertos y consultores de confianza que formaron

equipos interdepartamentales ocupando puestos ejecutivos que tuvieron la mision de poner en



orden la organizacion. Asi, los nuevos directivos descendieron por cuenta propia en un nivel de
jerarquia para liderar desde los puestos ejecutivos y asi facilitar la ejecucién de los planes
estratégicos.

3.2. Modelo de gestion.

El circulo virtuoso fue la formula elegida por Laporta y su equipo para resurgir al club y
devolverlo a la primera linea deportiva mundial, el cual consistio en reforzar los tres &mbitos
fundamentales de actuacion (i) deportivo (ii) econémico y (iii) social, cada uno de ellos
relacionados entre si y que funcionaron como una bola de nieve de modo que el éxito de uno

conllevo al éxito de los otros e incrementandose de manera gradual.

Grandes
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los mejores deportivos
jugadores 4 :
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Figura 9. El circulo virtuoso.

3.2.1 Ambito deportivo
El F.C.B. se ausentd por varios afios de éxitos deportivos con continuas crisis, aunado a
la mala gestidn producto de una inestabilidad en la direccién deportiva la cual obtuvo como

resultado una escasez de triunfos. Por tales razones, el propo6sito del nuevo equipo directivo



pretendié tener una identidad futbolistica y un estilo de juego que marcara diferencias y se
distinguiera por elementos como la consistencia y seguridad en la cancha.

El estilo de juego siguié siendo el mismo, caracterizado por la posesion del baldn,
apertura hacia las bandas y juego de ataque que es aproximadamente el mismo, con ligeras
variaciones, tratando de aprovechar el talento que se venia formando en la cantera. La apuesta
de contratar a Guardiola como entrenador del primer equipo de futbol fue una decisién que
conllevaba un riesgo. Los valores personales de Guardiola, su conocimiento de la institucion y la
especial forma de entender y dirigir el juego, primaron por encima de otras opciones. Guardiola
confid en el estilo de juego que practicaban todos los equipos del FC Barcelona y le afiadié una

manera especial de motivacion a los jugadores y de trato personal.

3.2.1.1. Fichar a los mejores jugadores

En este aspecto, el FCB identifico la necesidad de contar con entrenador o coach como
parte clave en proceso que comenzaron a emprender.

La primera nueva contratacion de la institucion para la temporada 2003-2004 fue el ex-
seleccionador de Holanda y antiguo jugador azulgrana Frank Rijkard, contratacion sorpresiva
puesto que este no contaba con experiencia como técnico en grandes clubes de fatbol.

Ya establecida la organizacion del area deportiva con Sandro Rosell, Txiki Beguiristian
y Frank Rijkard comenzaron a desarrollarse las politicas de actuacion conforme a lo establecido
en el plan estratégico de fichar a estrellas deportivas.

Durante toda la campafia de Laporta se hablo de la contratacion de la superestrella
David Beckam, pero ante la posibilidad del fichaje el club se propuso lograr la contratacion del

crack Ronaldinho de Assis Moreira (Ronaldinho Gaucho). Las conexiones brasilefias de Sandro



Rosell y la amistad con el jugador, resultaron decisivas en la contratacion. Las negociaciones se
extendieron por 8 horas y sobre la media noche se ultimaron los detalles del contrato.
Ronaldinho se convirtio en el quinto fichaje de la era Laporta y fue el primer crack que fich6 por
5 temporadas y por 30 millones de euros.

La inversion en fichajes y traspaso de jugadores para la temporada 2003-2004 fue de 50
millones de euros, por lo tanto la importancia de este fichaje tuvo un tinte econémico ya que el
60% de la inversion recay6 sobre este jugador. Los demas deportistas eran jugadores de
proyeccion cuyas sumas de contratacion no eran relevantes para el presupuesto del club.

El método de trabajo utilizado para determinar el proceso de fichajes se describe a

continuacion:

Definir un . Informes .
proyecto de Encajar |a . técnicos Decisiones
lithol plantilla actual Identificar Anilisis deportivas
en el proyecto posibles fichajes (Comité de

Establecer un

equipo de lisi
trabajo (Estilo y defithol EcoHome futbol)

plantilla) Negociaciones

Figura 10. Método de trabajo — Proceso de fichajes.

3.2.1.2. Grandes resultados deportivos.

El escaso nimero de éxitos deportivos logrados por el F.C.B. en la Gltima década hizo
que uno de los objetivos principales de Laporta y su equipo fuera la consecucidn de titulos tanto
a nivel nacional como internacional para situar al club nuevamente en la élite del futbol mundial
tal y como sucedio con el conocido Dream Team en los afios 90 que obtuvo 6 titulos de primera
division, 3 Copa del Rey, 4 Supercopa de Espafia, 1 Copa de Europa, 2 Supercopa de Europa y 1
Recopa de Europa.

El F.C.B. se encontraba relegado en el quinto lugar de Palmarés deportivo en el periodo

1993 — 2003 con respecto a los clubes mas grandes de futbol.



PALMARES DEPORTIVO (1993-2003)
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Figura 11. Comparativo palmarés deportivo mejores clubes de fitbol (1993-2003).

3.2.2. Ambito econémico.
Las directrices en este ambito fueron claras e inmodificables: reduccion del gasto,

incremento de los ingresos y refinanciacion de la deuda.

3.2.2.1. Reduccion del gasto

Las medidas de control para la reduccién del gasto se tomaron desde la llegada de la
nueva Junta Directiva, la situacion econdémica del club era desastrosa por lo que conseguir un
déficit cero en el primer afio era el objetivo primordial.

Para conseguir este objetivo se desarrolld un plan de negocios bastante agresivo con
dos (2) medidas importantes, la primera consistié en el despido de varios cargos directivos con
salarios exorbitantes y la segunda en la reduccion de los salarios fijos de los jugadores.

En cuanto a la primera medida, los 16 nuevos directivos durante su primer afio
trabajaron sin remuneracién y adicional a esto habian depositado en el club 25 millones de euros
como garantia ante una posible mala gestion, por otra parte se habian incorporado nuevos
ejecutivos que aceptaron cobrar un sueldo variable en funcion de los objetivos conseguidos: el

50% para los cargos de mas responsabilidad y el 25% para los demas.



Las compras del club tenian un responsable y las operaciones mas costosas se realizaban
mediante licitacion, asi se limpiaba la imagen del club. De igual manera, la Junta Directiva
reviso los paquetes de pases e invitaciones que habia otorgado la antigua Junta, 6.900 personas
entraban gratis al Camp Nou lo que representaba de 3 a 4 millones de euros por partido, por lo
tanto la nueva Junta retird la mayoria de pases e invitaciones junto con los casi 600 entradas a
palcos.

La segunda medida era critica, ya que la reduccion de los salarios sobredimensionados
de los jugadores habia contribuido en gran manera al déficit del club. Asi, se aplic una politica
salarial razonable y austera, ya que para los nuevos jugadores contratados se determino una
cantidad fija indexada y una variable en funcién al rendimiento y a la obtencion de titulos, de
igual manera se habia determinado que no se invertiria mas de 50 millones de euros en fichajes y
se reestructuro una parte importante de los contratos de los jugadores ya estipulados, por lo que
fueron beneficiados tanto el club como el jugador.

Esta politica salarial contd con la fortuna y comprension de la mayoria de los jugadores
y esto dio a entender que toda la plantilla estaba comprometida con el proyecto y por ende con el
futuro del club, por lo que la ndmina de los jugadores se redujo entre 15 y 20 millones de euros

anual.

3.2.2.2. Aumento de los ingresos.

La nueva Junta Directiva se propuso como reto proximo posicionar al F.C.B. entre los 4
0 5 clubes con mas ingresos a nivel mundial, dado que en el 2003 se encontraba en el puesto 13
del ranking mundial, muy lejos de clubes de renombre como el Manchester United, el Bayern

Munich y el Juventus.



La primera medida por la que se opt6 para el aumento de los ingresos fue la de atraer
maés espectadores a cada uno de los partidos, y en este proceso el marketing fue vital para el
desarrollo del objetivo.

En cada partido como local el F.C.B. se forjo a hacer del encuentro todo un espectaculo
deportivo, se realizaron spots® publicitarios donde aparecian los jugadores del club como
caricaturas las cuales se denominaron los “Barca Toons”, asi como también se realizaron
espectaculos musicales previos al partido o degustaciones gastronémicas.

La segunda medida consistio en aumentar el precio de los abonos de los socios en un
rango del 20% al 40%, esta medida obviamente no puso muy contentos a los socios pero para
ello se les proporciond la oportunidad de usar la “silla libre”, la cual consistio en que los socios
podian poner a la venta la entrada de los partidos a los cuales ellos no asistieran, de esta venta el
50% era para el socio y el otro 50% para las arcas del F.C.B.

Otra medida adoptada se encamino a conseguir un mayor numero de patrocinadores, al
inicio de la temporada 2003 -2004 el F.C.B. contaba con solo 1 patrocinador oficial (Nike), pero
al final de dicha temporada ya contaba con 6 patrocinadores. Esto como resultado de contar con
la figura de Ronaldinho quien en solo su presentacion oficial como parte del equipo obtuvo un
registro de 35.000 espectadores, esto contd con el visto bueno de los posibles potenciales

patrocinadores ya que comprobaron que era una excelente inversion.

® Sistema de publicidad televisiva que buscé atraer aficionados a nivel mundial.



Principio temporada 2003 - 2004
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Figura 12. Patrocinadores, proveedores y colaboradores del F.C.B. en el principio de temporada 2003-2004).

Final temporada 2003 - 2004
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Figura 13. Patrocinadores, proveedores y colaboradores del F.C.B. al final de la temporada 2003-2004).

Para esta temporada el F.C.B. era el Gnico club que no contaba con patrocinio en su
camiseta, si bien la inclusion de publicidad fue aprobada por la asamblea de socios, Joan Laporta
Yy su junta directiva no haria uso de dicho permiso sin que fuera absolutamente necesario y de ser
asi el propio club seria quien fijaria el precio de venta de cada camiseta, lo que le representaria al

club un ingreso anual de aproximadamente 10 millones de euros.



El canal Barca era otro objetivo en sus ingresos, aumentar el barcelonismo hacia otras
disciplinas deportivas existentes en el club (Hockey, VVolley, Baloncesto, etc.) era primordial, de
tal manera se buscd triplicar la cifra de abonados en T.V. de 10.000 a 30.000 llevando asi a la
autofinanciacion del canal. El 15 de febrero de 2014 el estreno del canal Barca se lleva a cabo y
con un nuevo nombre “Barca TV".

Otra fuente de ingresos provenia de los juegos amistosos donde se tenia como referencia
el Manchester United que cobraba por cada amistoso 2 millones de euros mientras que el F.C.B.
cobraba solo 300.000, y en estos partidos se reforzaria la imagen del club ampliando los
horizontes hacia América y Asia, logrando asi que un nifio de Singapur o Colombia prefiriera
una camiseta de los azulgranas a la del Manchester United o del mismo Real Madrid.

Los recursos o activos inmobiliarios también contaron como una nueva fuente de
ingresos en la era Laporta, y con esto no se hablaba de venderlos sino de modificar su uso y asi
lograr conseguir mas socios lo cual representaba més ingresos para el F.C.B, porque la idea era
integrar a todo el mundo al club y para esto se desarroll6 un plan innovador llamado “el gran
reto” cuyo objetivo era lograr el fortalecimiento econémico de la institucién; por cada 10.000
socios ingresaban 1 millon de euros netos al club, entonces ¢si se conseguian 100.000, 200.000 o
1.000.000 de socios mas, se lograria un incremento sustancial en los ingresos?. Conseguir
1.000.000 de socios no era una idea descabellada, contando con que en Espafia 7.000.000 de
personas decian tener alma barcelonista, si tan solo el 15% o0 20% estuviera dispuesto a ser socio
y pagar €100 al afio, el F.C.B. alcanzaria ingresos aproximados de €105 y €140 millones al afio.
A partir de estos supuestos se abrid la inscripcion de socios sin cuota de entrada, asi el F.C.B.
seria de los socios y para los socios y no correria el riesgo de ser de un ruso, un arabe o un

tailandés como ha sucedido con otros grandes clubes.



3.2.2.3. Capacidad de fichajes elevados.

El aumento de los ingresos junto con una racionalizacion del gasto le daba al club un
cierto margen de maniobra que ayudo al equipo a reforzar el proyecto deportivo que tenia
Laporta: fichar jugadores de alta calidad lo cual supuso altos costes en su contratacion.

En este punto, cabe citar una experiencia aportada por la firma auditora Deloitte en la
cual refiere que en el libro denominado «EI fatbol es asi» (Stefan Szymanski y Simon
Kuper2010) se revela que en las distintas instituciones han llegado a la conclusion que los clubes
con mejores resultados son lo que mas pagan a los jugadores. Sin embargo, Deloitte va un poco
mas alla al plantear la siguiente ecuacion:

Mayores salarios = mayores resultados deportivos = mas cantidad de televidentes
= mayor nivel de facturacion.
Con esta premisa, la nueva Junta Directiva cree que jugadores de alto nivel supone una

gran cantidad de ingresos para el club, con un plan de viabilidad de fichajes asi:

Telefonia Movil 08 1.6

Internet 0.8

Partidos amistosos 2.8

Gente de Barca 06

- 2.9

. 4.9

H Maximo B Minimo

Figura 14. Proyeccion de ingresos anuales para la temporada 2004-2005, derivado de la contratacion de jugadores de primera

linea.



Tabla 4. Ingreso minimo y maximo general de los ingresos anuales para la temporada 2004-2005,
derivado de la contratacion de jugadores de primera linea

Ingresos anuales
Minimo Maximo
15.2 24.7
Jugador de primera linea

3.23.  Ambito social.

El equipo de nuevos directivos quiso establecer diferencias dentro y fuera de la cancha y
para esto decidieron que su ventaja competitiva se encontraba en proyectar que el club fuera de
los socios y para los socios, lo que permite al asociado sentirse miembro importante donde su
v0z y voto son tomados en cuenta para decidir en el futuro del club, aunado a que se garantiza el
manejo de la organizacion de manera imparcial y transparente.

Sumado a lo anterior, la nueva junta directiva decidié que seria de gran importancia
destinar el 0,7% de los ingresos por cuotas de socios a proyectos de orden social, dando plena
libertad a los socios de escoger el plan al cual se destinaria dicha cantidad.

Otro elemento de amplia trascendencia social en el Club se relaciond con la creacién y
reforma de otras disciplinas deportivas, las cuales darian la oportunidad a nifios de diferentes
edades y condiciones socio-econémicas la posibilidad de desempefiarse en el ambito deportivo
de su preferencia.

Por ultimo, es de resaltar la campafia alusiva al programa violencia cero, considerando
gue este aspecto se encontraba relegado por las anteriores administraciones y que el club llevaba
a cuestas durante varias décadas, pues no era consecuente el hecho de manejar un pomposo

espectaculo deportivo, sin tomar en consideracion los valores propios del Club.



4. Las claves del éxito del FC Barcelona.

La Junta Directiva encabezada por Joan Laporta trabajé diferentes sectores del club
buscando dar un valor agregado en cada gestion. Este sistema le permitia que los pequefios
esfuerzos se vieran reflejados en los grandes resultados del club en el &mbito administrativo,
econdmico y deportivo los cuales son los que méas pueden palpar aficionados y competidores.

Con el desarrollo al pie de la letra del plan estratégico planteado durante la campafia, el
club de la mano de su nueva Junta Directiva trazo el inicio de un nuevo camino lleno de factores
de éxito que a la fecha se siguen consolidando, entre los méas importantes encontramos un estilo
de juego propio y la profesionalizacion en la gestion.

Cuando se piensa en un equipo de futbol, regularmente el aficionado no dimensiona el
andamiaje operativo y organizacional que hay detréas de todo esto. De hecho, es una industria
muy fuerte y que asi como tiene una cara visible que es el equipo, existe una maquinaria

empresarial que se mueve sin parar para lograr los mejores resultados.

4.1. Unestilo de juego propio.

El F.C.B. se ha caracterizado durante el pasar de los afios por un juego basado en la
posesion del balén, apertura hacia las bandas y juego de ataque.

Este estilo de juego caracteristico mejorado constantemente con el pasar de los afios, se
cimento con jugadores formados desde las divisiones inferiores lo cual permitié como resultado
una capacitacion continua.

Para la temporada 2011 — 2012 la plantilla de 21 jugadores contaba con 11 deportistas

formados mental y fisicamente, por lo que esta estrategia se convirtio en una filosofia de vida,



apostando por una formacion integral a las jovenes promesas en edades tempranas para luego
llevar a los mejores a conformar las filas del primer equipo.

Los jugadores del F.C.B. se han distinguido de otros aquellos de grandes clubes porque
son formados no solo en los aspectos deportivos, sino también en lo social y en lo intelectual, alli
los valores juegan un papel importante en la formacion y esto en gran manera se vio reflejado en
los partidos de fatbol y en el compromiso trasmitido por los jugadores al defender los colores de
la camiseta y demostrar lo que significa ser un jugador del F.C.B.

Por otra parte, el formar jugadores de alto nivel desde edades tempranas, significa un
ahorro en contrataciones escandalosas en el futuro, dado que los costos de traspaso y demas

arandelas e intermediaciones que suponen una contratacion se reducen a cero.

4.2.  Profesionalizacion en la gestion.

Desde el momento en que Laporta decidio ser candidato a presidente del F.C.B, el
equipo de trabajo con el que conto estuvo compuesto por profesionales especializados en las
areas que debian mejorarse en el club, adicional el conocimiento de la industria del fatbol era
vital para ser competitivos en el mediano y largo plazo.

Por esto se roded de los mejores profesionales de la empresa privada y con un amplio
conocimiento de la industria del futbol y con los cuales logré incorporar herramientas de gestion
organizacional de primer nivel.

El F.C.B. desde la llegada de Laporta se caracterizd por contar con los mejores
profesionales tanto en el nivel administrativo como en el deportivo. Sin embargo, y a pesar de

todo el esfuerzo realizado por la Junta Directiva y su equipo de trabajo, los resultados deportivos



demostraban una enorme crisis ya que en los ultimos partidos de esa temporada el F.C.B. recibi6
mas de una goleada y la aficiobn comenzaba a desalentarse.

Para intentar resolver este problema el club contraté un equipo experto de sicologos
para que dictaminara lo que sucedia con la plantilla principal y trabajaran con ellos para que
creyeran tanto en el proyecto, en sus compafieros y en ellos mismos. La motivacion en este
momento jugaba un papel muy importante, puesto que el equipo debia reflejar en el campo lo
que se trabajaba y gestionaba al interior del club.

Para marzo de 2004 el trabajo de la nueva direccion y el trabajo de los sic6logos daba
sus frutos, el F.C.B. contaba con nueve victorias consecutivas estando a una de superar el récord
logrado en la temporada 1955-1956 con diez victorias; para abril de 2004 el Barcelona es tercero
y estd a 14 puntos del Real Madrid.

La temporada 2003-2004 deja al F.C.B. en segundo lugar de la liga espafiola con la
posibilidad de participar en uno de los torneos mas reconocidos a nivel de clubes en todo el
planeta, la Liga de Campeones de Europa, certamen en el cual participan las 32 mejores
escuadras del viejo continente.

Laporta y su equipo de trabajo identificaron la necesidad de contar con un lider y
motivador que despertara el sentimiento catalan en cada uno de los jugadores para enfrentar tan
importantes competiciones, dado que no era viable pensar que el equipo quedara eliminado
prematuramente en cada uno de los torneos. Fruto de muchas discusiones finalmente optaron por
vincular al canterano Joseph Guardiola, considerado a la postre uno de los entrenadores con

mayor exito de todos los tiempos.



(Josep Guardiola i Sala; Santpedor, Barcelona,
1971) Jugador y entrenador de fatbol espafiol. Vinculado
desde siempre a la disciplina del FC Barcelona, fue como
jugador una destacada figura del llamado Dream
Team que, bajo la direccion de Johan Cruyff, gané cuatro

ligas consecutivas y una Copa de Europa a principios de

Figura 15. Joseph Guardiola

los noventa. Su etapa como entrenador se recordard como
la mejor de la historia del club: sin apenas fichajes, echando mano de la cantera y con una
filosofia basada en la posesion del balon y el juego al primer toque en la linea de Cruyff, levantd
un Barca desmoralizado y lo convirtié en un equipo tan vistoso como arrollador, capaz a la vez
de maravillar con la belleza de su juego y de hacerse, en cuatro afios, con catorce de los
dieciocho torneos que disputo.

Cuando Laporta llamé a Guardiola para dirigir el equipo que llevaba 2 afios sin
conseguir campeonatos y una plantilla que se habia instalado en una zona de confort, sabia a
quién le daba las riendas del equipo. PEP como es mas conocido, habia trabajado en el club
desde nifio y era el club de sus amores, por lo que la pasion en su trabajo era lo que mas lo
motivaba. Acepto el reto, alin sabiendo que apenas apostaban por él y que era una decisién
arriesgada debido a que venia de dirigir al equipo de tercera division del Barcelona.

Pep ha sido el Director Técnico del F.C.B. mas laureado revolucionando totalmente los
sistemas de juego entorno al fatbol de élite mundial. En su concepcion del éxito, entrega y exige
ingredientes como la pasion, la autoexigencia, la rapidez mental, el orden y la disciplina que
impone desde el primer dia, ademas de comprender perfectamente la mentalidad barcelonista y

ver en la practica del futbol un elemento que trasciende hacia un proceso educativo.



Siguiendo la misma ideologia de Laporta, Guardiola decide profesionalizar la
organizacion, trayendo al club especialistas que incluian ayudantes técnicos, preparadores
fisicos, entrenadores personales, médicos, nutricionistas, fisioterapeutas, etc. De igual manera,
introdujo reglas tales como que todo el equipo hablara castellano y/o catalan y que todos los
jugadores debian sentarse en el mismo comedor para evitar que se formaran grupos y
entorpecieran el trabajo en equipo.

Sus gestos y palabras han sido estudiados y analizados por profesores, sus técnicas de
motivacion se incluyen en algunas escuelas de negocios y sus charlas han sido imitadas por
expertos en motivacion y sicologia. Su nombre va relacionado directamente con el liderazgo
porque convence Yy contagia de lo que él cree, ve y siente.

Con Guardiola, el futbol se convierte en el mejor referente empresarial y educativo,
gracias a los métodos en los que se empefia en transmitir valores.

El liderazgo es concebido como un fendmeno social producto de la interaccion entre las
personas, cuyos propdésitos deberadn orientarse hacia: 1) facilitar la interpretacion de las visiones
y expectativas colectivas de los agentes que participan directa e indirectamente en las
organizaciones; 2) promover la adaptacion del sistema a su entorno a través de la movilizacion
del poder entre sus miembros; 3) potenciar la diversidad personal a través del reconocimiento de
las habilidades particulares, y 4) generar, a través de la comunicacion, contextos propicios para
la creatividad e innovacion, en donde la virtud méas importante es la confianza. (Contreras
Torres, 2013).

SITUACION ACTUAL DEL CLUB

Fruto de la gestion adelantada por Laporta y su equipo de colaboradores el FCB en la

actualidad ha logrado posicionarse tanto en el campo deportivo, economico y social. Muestra de



ello resulta del hecho que en la actualidad logre ubicarse en la segunda plaza de los equipos mas
rentables del mundo, detras de su directo competidor el Real Madrid quien lo excede por menos
de 10 millones de euros; en el ambito deportivo ha logrado afianzarse como el equipo con mayor
regularidad a nivel mundial obteniendo 24 titulos entre los afios 2005 y 2016. De otra parte,
gracias a la expansion impulsada por la gestion de Laporta la fundacién mejor conocida como
“Qatar Foundation” se ha expandido en los cinco continentes buscando jovenes talentos en
asocio con el FCB con el objetivo de brindar apoyo desde la ciencia y el deporte como elementos
integradores en la formacion del ser humano.

Cabe resaltar que en materia de negocios la gestion del FCB ha sido objetos de
innumerables estudios, entre ellos el adelantado por la Escuela de negocios de Harvard el cual
destaca aspectos como el sentido de pertenencia, la promocion de la cultura y los valores, asi
como las oportunidades brindadas a los integrantes de “La Masia” quienes son vistos como un
elemento de gran potencialidad que a futuro pueden generar importantes dividendos para el Club.

Por otra parte conviene subrayar que posterior a la salida del expresidente Laporta en el
afio 2010 se han presentado dos gestiones del nivel directivo que han mantenido el éxito del Club
debido a la continuidad de la filosofia y las politicas establecidas por el citado expresidente, claro
esta que tanto Sandro Rosell (Presidente 2010-2014) como el actual presidente Josep Maria

Bartomeu que hicieron parte del equipo de trabajo de Joan Laporta.



Conclusiones.

El trabajo del F.C.B. en todas las areas, ha demostrado ser una de las gestiones a nivel
mundial de primer nivel logrando implementar el uso de diferentes herramientas, teorias
y secretos de la administracion que permitieron el éxito. (Empowerment, Benchmarking ,
Balanced Scorecard, Kaisen) fundamentadas en la administracién moderna la cual
combina las teorias mas representativas de la administracion tales como la administracion
clasica, la cientifica y la de relaciones humanas.

El caso del F.C.B. es un ejemplo empresarial para muchas organizaciones hoy en dia, ya
que puede ayudar a muchas de ellas a superar crisis y poner en marcha las estrategias
usadas por el club.

El F.C.B. demuestra como los planes estratégicos estructurados adecuadamente son la
base fundamental para el desarrollo y cumplimiento de los objetivos trazados, siempre
enfocados al crecimiento de la organizacién a largo plazo, conllevando a la misma a ser
mas rentable y exitosa. Ello permite tener un mejor entendimiento del entorno interno y
externo de las compafiias.

Estos escenarios brindan un direccionamiento radical al club, la nueva junta directiva del
F.C.B. hizo uso de muchas herramientas administrativas o de gestion empresarial
fundamentadas en la administracion moderna tales como:

Empowerment, quiere decir potenciacion o empoderamiento, que es el
hecho de delegar poder, autoridad (sin perder el control) a los empleados y de
conferirles el sentimiento de que son creadores de su propio trabajo y duefios de
su empresa, significa crear un ambiente en el cual los empleados de todos los

niveles sienten que ellos tienen una influencia real sobre los estandares de calidad,



servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas de responsabilidad, se usa
desde la perspectiva gerencial para ganar efectividad, motivacion y productividad
entre los colaboradores, lo que al final se convierte en una gerencia con poder de
decision y accion. (Arroyo Tovar, 2012).

La Nueva Junta Directiva del FCB delegé responsabilidades a los
equipos de trabajo para que estos pudieran tomar decisiones, ejecutar tareas sin
necesidad de consultar continuamente a la Junta Directiva, pero siempre cefiidos

al plan estratégico estipulado.

El Benchmarking es la actividad de comparar los procesos, productos,
estandares de calidad y parametros de eficiencia con los competidores méas
exitosos dentro (similares) o fuera de la organizacién (Maldonado Pinto, 2010), en
otras palabras es el proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores précticas, con el propoésito de realizar mejoras
organizacionales.

En el FCB se realizd un minucioso chequeo interno de los procesos y
servicios del club vy asi se determind cuales eran los mejores enfoques que
conducirian a desarrollar la estrategia adecuada, para ser competitivos a nivel
nacional (Liga BBVA) e internacional (UEFA Champions League), tomando
como referencia los mejores aspectos de otros clubes para luego aplicarlos con un

toque de creatividad al club.



El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) es una
metodologia o técnica de gestién que ayuda a las organizaciones a transformar su
estrategia en objetivos operativos, medibles y relacionados entre si, (Baraybar,
2011). Existen varios usos del CMI, entre los mas importantes se distingue el que
sirve para integrar indicadores derivados de la estrategia (indicadores financieros e
inductores de la actuacion financiera futura), lo cual es posible a través de cuatro
perspectivas (la financiera, la del cliente, la del proceso interno, y la de formacion
y crecimiento), y que permite a la organizacion medir la forma en que sus
unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, la forma en
que deben potenciar las capacidades internas, las inversiones en persona, sistemas
y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion posterior. (Kaplan
& Norton, 2009).

Toda organizacion requiere un sistema de control de gestion para medir
la evolucidn del negocio, el F.C.B. lo utiliz6 como una herramienta de cambio
organizacional, donde podian medir continuamente si los objetivos trazados
estaban siendo cumplidos y si cada uno de los trabajadores conocia el plan

estratégico planteado para alcanzar los resultados esperados.

Kaisen 0 mejora continua es una filosofia de gestion japonesa de calidad
total cuyo objetivo principal es el dominio de los procesos de produccion por
medio del mejoramiento continuo focalizandose principalmente en las
capacidades de las personas, de hecho, Kaizen es un vocablo japonés que significa

“El mejoramiento en marcha que involucra a todos (alta administracion, gerentes,



trabajadores), sugiere que nuestra forma de vida (vida laboral, vida familiar, vida
social o vida personal) merece ser mejorada de forma constante (Boria Reverter,
2006); consiste en que todo puede cambiar siempre y cuando sea para mejorar, ya
sea en procesos, comunicaciones, actitud, productos, servicios o satisfaccion del
cliente (Maldonado Pinto, 2010).

El éxito del FCB dependid en gran parte de que las personas involucradas
aplicaron sus conocimientos y capacidades, trabajando en grupos, proponiendo
mejoras y tomando responsabilidades sobre las decisiones al interior de la
organizacion. Los dirigentes de niveles superiores se concentraron en realizar su
verdadera gestion estratégica, impactando en gran manera la cultura

organizacional.
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