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UNIDAD DIDACTICA XI

LA FUNCION DEL DIRECTOR

11.1 OBJETIVOS DE LA UNIDAD DIDACTICA

En esta unidad didactica se va a analizar profundamente la figura del director en las
entidades deportivas. Asi, a traves de este estudio se van a dar una serie de pautas a
seguir para conseguir dirigir con eficacia.

La direccion de un club, como organizacion que es, presenta unos aspectos basicos que
no difieren de la direccion de cualquier otro proyecto empresarial. De ahi, que al
principio de esta unidad nos refiramos a estos conceptos fundamentales que enmarcan a
la direccion, sin acercarnos especificamente a la problematica de los clubes deportivos.

Una vez asentados los principios de toda direccion, el estudio se centra en las entidades
deportivas y sus particularidades. Las funciones especificas del director en estas
organizaciones y sus responsabilidades.

11.2 LA FIGURA DEL DIRECTOR

El autor sobre “liderazgo y cambio”, J. Kotter, manifestd en una visita reciente a Espafia
que “no se pueden dirigir organizaciones del siglo XXI con estructuras del siglo XXy
con directivos del siglo XIX” y que del 100% de las personas que estan en puestos
ejecutivos, solo un 20% tiene madera de lider...

Hoy, los Directores/Gestores deportivos ya no pueden ser aquellos entusiastas,
voluntariosos y filantrdpicos socios, técnicos o “contables, que desde su organizacion,
club o entidad de corte tradicional procuraban con cierta dedicacion, mejorar, de forma
mas o menos puntual, su administracion, el control del uso de las instalaciones, el
desarrollo de los eventos o la organizacion de las competiciones.

Un ejemplo paradigmatico de esa forma de entender la gestion ha estado presente, hasta
hace muy poco, en los principales clubes espafioles de futbol, en donde la funcién
gerencial estaba en manos de miembros de sus juntas directivas o personal no
estrictamente profesional, con dedicaciones paralelas a su ocupacion habitual,
administrando y gestionando de forma “altruista y desinteresada” sus enormes
presupuestos y no siendo responsables de graves desviaciones o en su caso despilfarros
injustificados que ponian unay otra vez en bancarrota a la entidad.
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Actualmente, las personas que estan al frente de las organizaciones o equipamientos
deportivos, deben de ostentar el sello “profesionalidad y polivalencia” y asumir que
pertenecen a un ambito que presenta una diversa amalgama de modelos vy
organizaciones con intereses y hasta finalidades distintas, pero “todos” sean quienes
dirigen clubes deportivos, federaciones, gimnasios, empresas de servicios o entes
publicos, deben contemplar y saber interpretar, en su amplia dimension, las diferentes
formas que tiene el conjunto de la poblacién para abordar y consumir la accion
deportiva, aplicando las técnicas de gestion o management, innovando en lo posible y
siendo extremadamente sensibles a las peculiaridades del &mbito deportivo-social donde
desenvuelven su actuacion.

La gestion de la actividad fisica y el deporte ha adquirido una dimensién estratégica,
tanto en el sector puablico como en el privado, que afecta a personas de mdltiples
vertientes, sea deportistas, practicantes, clientes, espectadores, consumidores de
articulos, etc.., y manejando altos presupuestos, grandes instalaciones y servicios
complejos en constante crecimiento y donde las exigencias de transformacion y
eficiencia son bésicas.

En esta voragine de demandas y cambios es un requisito obligado para el gestor
deportivo poseer un alto nivel de competencia técnica, humana y conceptual.

El actual perfil del gestor deportivo como directivo debe suponer capacidad y calidad de
trabajo en todas las direcciones y ambitos del sector, superando el anclaje o
catalogacion sectorial. Uno de los pasos necesarios que se vislumbran en el futuro
inmediato es su transversalidad y polivalencia entre los sectores publico y privado.

El gestor deportivo debe considerar tres dimensiones a las que va estar sujeto su trabajo
directivo frente a su campo de actuacion:

e Funciones (dimension operativa).

e Recursos (dimension interna o personal).
e Factores (condicionantes de la gestion).

Una sintesis de sus funciones, recursos y principales factores de su actuacion se describe
en el grafico siguiente donde se muestra la amalgama de elementos que un gestor debe
tener presente para asimilarlos y aplicarlos, la siguiente figura sirve de guia y da una
vision global de la exposicion de contenidos y ejemplos que se van a ir explicando y
analizando:
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personales
Funciones Recursos Factores

Las funciones parten de las orientaciones clasicas enumeradas por Farol, con una
aportacion (conceptual) basada en las ideas de R. Katz. Estas suponen un planteamiento
operativo para los diferentes espacios de actuaciéon y trabajo directivo del gestor
deportivo:

Conceptual-estratégica.
Planificadora.
Organizativa.
Ejecutiva.

Evaluadora.

Sobre los recursos personales se han optado por integrar a los intrinsecos y los
adquiridos que se han entendido como esenciales. Vemos que todos ellos deben darse
en un alto nivel en el gestor y que su falta o deficiencia provoca graves problemas o
distorsiones en el desarrollo de su funcién directiva:

e Valores

e Cualidades personales.

e Estilo de direccion.

e Capacitacion

e Disponibilidad.

e Técnicas.
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Sobre los factores a los que esta sujeto el gestor o directivo, se formulan a parte de las
variables sujetas a la mision de la organizacién y objetivos que se le encomienden en la
misma, los agentes en vinculacion a las relaciones humanas (personas-entorno) y los
elementos de orden material o cientifico que influyen en su actuacion (tiempo-medios):

e Mision.

e Objetivos.
e Personas.
e Medios.

e Tiempo.

e Entorno.

11.3 FUNCIONES ESPECIFICAS DEL DIRECTIVO EN LOS CLUBES

Tal como sefiala Vicent Tomas i Noales, en la actualidad el sector deportes esta
adquiriendo nuevas perspectivas. Los diferentes cambios en el aumento de instalaciones
deportivas, nimero de practicantes, asi como el mismo proceso de mercantilizacion de
la sociedad han producido que este sector crezca rapidamente y cambie de forma tan
acusada que los directivos de los clubes deban prever nuevos retos para el futuro.

Esta rapida evolucion ha provocado una profesionalizacidn del sector, provocando una
disfuncion en la organizacion laboral. En la actualidad, nos encontramos ante una falta
de definicion del perfil de los profesionales dedicados a funciones directivas de un club
deportivo. Las previsiones futuras, aunque no definitivas, parecen orientarse hacia las
siguientes variables:

- La calidad seré considerada fundamental como mecanismo de gestion.
- Lagestidn de recursos humanos cobra especial interés.

- Laimplantacién de las nuevas tecnologias (teletrabajo).

- Laformacion continuada sera un aspecto clave.

- El directivo debe presentar una formacion polivalente (marketing, estrategias,
instalaciones deportivas, etc.).

- Las habilidades humanas son especialmente trascendentes.
A continuacion, teniendo presente el anterior escenario, vamos a mostrar las que
consideramos como funciones bésicas de un directivo de una entidad deportiva. Sus
obligaciones, responsabilidades y atribuciones responderan tanto a lo que los estatutos

imponen en cada entidad como a las necesidades del club como empresa. Estas son las
cinco areas donde un directivo deberd mostrar su valia como tal:

- Programacién y promocion de las actividades deportivas y sociales del club.
- Potenciacion de la estructura social del club.

- Control de las acciones planificadas, las instalaciones y el servicio.

- Analizar cuidadosamente cambios estructurales y estratégicos.

- Adecuar la situacion financiera del club a su realidad.
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=>» Programacion y promocion de las actividades deportivas y sociales del club

El buen directivo debe tener siempre presente que el principal objeto social, la funcién
principal del club, es la de promover la practica de una o varias modalidades deportivas.

De este modo, su mision serd la de crear una estructura que facilite al maximo la
practica del deporte. Ademas, debera programar estas actividades de manera que puedan
combinarse entre ellas, es decir, que debe ser posible que tanto el socio que va a la
piscina a nadar un par de largos como el equipo federado de waterpolo que participa en
un campeonato oficial puedan usar las mismas instalaciones.

Pero ademas de todo eso, el club, como punto de encuentro entre socios, debe ser capaz
de ofrecer otros servicios, como excursiones, cenas, bailes... actividades sociales, en fin,
destinadas a fortalecer la buena convivencia de todos los miembros de la entidad. Es
obligacion del directivo planear y promover estos actos, pues su éxito ademas de
cohesionar al club, reforzara su liderazgo en él.

=» Potenciacion de la estructura social del club

La principal fuerza de un club son sus socios y esto es tan evidente como importante.
Asi, la grandeza de grandes clubes de futbol como el Futbol Club Barcelona o el Real
Madrid estiba en la gran masa social de que disponen.

Estd claro que no es lo mismo iniciar la temporada sabiendo que en tu caja se
encuentran las cuotas de 100.000 socios que contar con las aportaciones de 10.000
socios. Gestionar un club con un gran nimero de socios implica una mayor complejidad
en la gestién, pero también una enorme seguridad, pues te ofrece una disponibilidad
monetaria muy alta.

El directivo debe buscar siempre la manera de ampliar el nimero de socios del club.
Para ello, él y su equipo, pues no olvidemos que una de las principales tareas del
director es la de delegar funciones, deberan planear estrategias de promocién y
publicidad para captar socios. El departamento de marketing debe trabajar duro para
conseguir que el club desprenda siempre una buena imagen y, en fin, hacer que resulte
atractivo el ser socio de la entidad, ya sea por prestigio social, grandes infraestructuras,
disponibilidad horaria o trato exquisito.

A la vez, nunca se deben perder de vista a los que ya son socios. EI mantenimiento de
los socios como tales es primordial. Es mas facil conseguir nuevos socios que
mantenerlos. No olvidemos que recuperar a un cliente tras haberlo perdido por culpa
nuestra resulta muy dificil. EI directivo debe plantearse medidas orientadas a potenciar
la fidelidad de los socios. Hacer reconocimientos publicos a los miembros mas antiguos
u ofrecer descuentos especiales a los socios en colaboracion con otras entidades son
solo algunos ejemplos de como potenciar la masa social. Basicamente, todo se reduce a
un unico punto, mantener siempre un servicio de alta calidad.

=» Control de las acciones planificadas, las instalaciones y el servicio.

Todo programa puesto en marcha debe ser controlado continuamente. Captar
rapidamente todas las posibles desviaciones o la aparicion de resultados inesperados es
imprescindible para poder introducir a tiempo las correcciones necesarias y poder asi
encaminarnos hacia nuestros objetivos.
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Al mismo tiempo, el control de las instalaciones del club adquiere una gran importancia,
pues es en estas instalaciones donde se desarrollan todas las actividades de los socios y,
por tanto, las principales actividades del club. EI buen directivo debe estar siempre
atento al estado de las instalaciones. Prepara con antelacion cualquier mejora, antes que
los socios se percaten del deterioro légico de las instalaciones.

Unos vestuarios que se pintan cada dos por tres puede resultar a veces molesto para los
socios, pero al mismo tiempo les da una imagen de cuidado continuo y les hace sentirse
orgullosos de pertenecer al club. Finalmente, se debe controlar el servicio. Unas
instalaciones modélicas, pero donde para practicar el tenis debes esperar semanas en
abultadas listas de espera, no servirdn nada mas que para crear un sentimiento de
frustracion en los socios. De ahi, que el directivo deba siempre encaminarse a supervisar
el servicio que se ofrece y poder medir el grado de satisfaccion entre los socios.

=>» Analizar cuidadosamente cambios estructurales y estratégicos.

Para seguir un camino planteado, a veces debemos desviarnos temporalmente del
mismo o superar algun obstaculo. Del mismo modo, en un club, como en cualquier
organizacién, a veces se deben tomar decisiones que implican un gran riesgo, pues
afectan a toda la organizacion y, por tanto, a su supervivencia.

Un cambio de la estructura de la organizacion, de su organigrama, puede ser necesario
para afrontar nuevos retos y es tarea del buen directivo el planificarlos siempre de
manera cuidadosa. Un cambio estratégico, como el ampliar las modalidades deportivas,
puede suponer una medida dificil de tomar por las multiples repercusiones que puede
llevar consigo, pues puede implicar la necesidad de ampliar las instalaciones, comprar
nuevos terrenos o readaptar instalaciones existentes, y todas estas opciones implican un
gran movimiento de capital. Son, en fin, cambios muy importantes en la organizacion, y
sera el directivo el que deba estudiarlos cuidadosamente y llevar la iniciativa en ellos.
Un directivo al que el cambio no le dé miedo puede resultar un imprudente y otro al que
le dé tanto miedo que le impida actuar y asi mantener situaciones deficitarias puede
provocar también la desaparicion del club, pero un directivo al que el cambio le
imponga respeto, pero que sea capaz de preverlo, aceptarlo y encauzarlo al mismo
tiempo serd de gran valia para cualquier organizacion.

=>» Adecuar la situacion financiera del club a su realidad.

El club descansa sobre las aportaciones de los socios; estas aportaciones se dan en
forma de cuotas de entrada y mantenimiento y la fijacion de las cuotas es una operacion
de gran trascendencia. No s6lo se debe tener en cuenta el servicio que se ofrece y
valorarlo en términos monetarios, sino que también se debe analizar la situacion
financiera de los socios y del entorno en general.

Un club con altas cuotas puede buscar convertirse en un club de elite, un club que, al
pertenecer a él, otorgue prestigio social. Pero para ello el servicio debera ser
considerado como de altisima calidad. Un club de barrio, de larga tradicion social,
quizas pueda mantener unas cuotas relativamente bajas, debido tanto a su gran tejido
social, como a la realidad social que le rodea. Un directivo debe encargase del trato con
las otras entidades financieras. Un préstamo puede ser una solucion y de €l se puede
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obtener una gran rentabilidad. Al mismo tiempo, no se deben despreciar otras
posibilidades de inversion financiera que puedan permitir fortalecer al club.

=>» Presupuesto

Como se ha dicho anteriormente, una de las principales funciones del director es la de
planificar. Pues bien, una vez realizado un completo plan de actuacién del club,
incluyendo todo lo anterior, es mision de la junta directiva el trasladarlo a términos
monetarios, es decir, cuantificar lo anterior para asi realizar un presupuesto de ingresos
y gastos para el ejercicio siguiente. Este presupuesto es la pieza vital sobre la que se
vertebrara la actuacion del club durante todo el ejercicio, asi como la liquidacion del
gjercicio anterior (mediante la presentacion de la memoria, el balance y la cuenta de
resultados), que se debe presentar a la junta general de socios para que sean éstos, en
clara expresiéon de los principios democraticos que deben regir en un club, quienes
decidan en ultima instancia dar el visto bueno o no al presupuesto y a la liquidacion.
Esta votacion, esta aprobacion o no del trabajo realizado por la junta directiva de la
entidad, da un cariz especial a la actuacion del directivo y diferencia al club de cualquier
otra empresa comun de servicios.

11.4 TOMA DE DECISIONES

Todas estas claves de direccion deben ir encaminadas hacia un punto clave que nos
revela la verdadera dimension del directivo, y este punto clave no es otro que el facilitar
la toma de decisiones. El directivo, ante todo, es el encargado de tomar las decisiones en
el club. De ahi, su gran responsabilidad y la necesidad de analizar cuidadosamente todos
los detalles antes de elegir una opcidn, pues toda decisién implica la eleccién de una
opcion. Sélo comprendiendo esto, que el buen directivo es quien toma las decisiones
correctas tras analizar todos los detalles necesarios, podremos llegar a su completo
estudio. En ambientes de incertidumbre estructurada en donde si bien se conocen los
resultados posibles de cada estrategia, no se conocen sus respectivas probabilidades,
existen varias técnicas empresariales que ayudan al directivo a tomar decisiones: criterio
de Laplace, criterio de Wald, criterio optimista, criterio de Hurwicz y criterio de
Savage. A continuacion, explicaremos cada uno de estos criterios practicos, para
seguidamente mostrar un caso practico relacionado con estas técnicas.

=>» Criterio de Laplace

Este criterio parte de la consideracion de que, ante la ignorancia de las probabilidades
que tienen los distintos resultados posibles, o mas adecuado es asignarles la misma
probabilidad a todos ellos, lo cual conduce, a su vez, a tomar, como resultado esperado,
la media aritmética de dichos resultados posibles.

=>» Criterio de Wald

El criterio de Wald es el que adopta aquella persona pesimista que supone que lo que
ocurrird es lo peor que pueda sucederle y elige aquella estrategia a la que le corresponde
el mejor entre los peores resultados posibles.
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=>» Criterio Optimista

El criterio optimista es el que sigue aquella persona que elige la alternativa a la que le
corresponde el mejor resultado posible.

=>» Criterio de Hurwicz

El criterio de Hurwicz pondera, en cada estrategia, el mejor resultado con un coeficiente
de optimismoa, donde « puede variar entre 0 y 1, y el peor resultado con un
coeficiente de pesimismo 1—«. Las decisiones mas optimistas asignaran valores mas
elevados a «, de modo que, cuando « tome el maximo valor que puede alcanzar, es
decir la unidad, el criterio resultante es el criterio optimista. Por otro lado, cuando «
toma el valor minimo, es decir 0, estaremos ante el criterio de Wald.

=>» Criterio de Savage

El criterio de Savage escoge aquella estrategia que ocasiona el minimo pesar (pérdida
de beneficio) con respecto a la mejor de las posibilidades. Entenderemos mejor este
criterio tras el siguiente ejemplo.

= Ejemplo

DIRP es un club deportivo de tenis que se encuentra estudiando la posibilidad de incluir
en sus instalaciones deportivas una piscina para asi competir mejor con el club
OMEGA, gue entre sus instalaciones cuenta con pistas de tenis y piscina. Ambos clubes
compiten en el mismo segmento de mercado. El beneficio anual de DIRP depende de su
estrategia de marketing y de la que siga OMEGA. El club DIRP puede seleccionar la
estrategia A, B o C mientras que el club OMEGA puede elegir la estrategia X, Y 'y Z.
DIRP ignora las probabilidades de que OMEGA elija la estrategia X, Y o Z, por lo cual
se encuentra en situacion de incertidumbre para decidir. No obstante si que conoce los
beneficios anuales que se derivarian para ella de cada una de sus estrategias en funcién
de cudl fuera la que eligiera su competidora, y son los que se recogen en la siguiente
tabla.

Estrategia de OMEGA
X Y Z
A 100.000 € 150.000 € 170.000 €
Estrategia de DIRP B 130.000 € 160.000 € 160.000 €
C 136.000 € 140.000 € 150.000 €

Tabla 11.1. Matriz de beneficios.

Calcular qué estrategia escogeria DIRP para cada uno de los criterios de toma de
decision vistos con anterioridad, suponiendo que para el criterio de Hurwicz el
coeficiente de optimismo es del 60%.

- Criterio de Laplace:

Si DIRP sigue la estrategia A, como el criterio de Laplace supone que existe la
misma probabilidad de que OMEGA siga la estrategia X, Y o Z (1/3), el
resultado esperado sera la media aritmética de los tres resultados posibles:
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. 100.000+150.000+170.000 _ 0 o
3
R - 130.000 +160:.3000+160.000 _ 150.000€
re = 136.000 + 1405000 +150.000 _ 14 000€

Con este criterio la empresa DIRP seguiria la estrategia B.

Criterio de Wald:

Recordemos que el criterio de Wald es aquel criterio que adopta la persona
pesimista. En este caso, si DIRP eligiera la alternativa A, el menor resultado es
el correspondiente a la estrategia X de OMEGA (100.000 €). Del mismo modo,
si DIRP eligiera la alternativa B y ocurre lo peor que puede suceder (que
OMEGA elija la estrategia X), se obtendra un beneficio anual de 130.000 €.
Finalmente, si DIRP elige la opcién C, el minimo resultado anual es de
136.000 €. Con este criterio prudente, basado en garantizarse un beneficio tan
elevado como sea posible, DIRP elegiria la alternativa C.

Criterio optimista:

El criterio optimista es el que sigue aquella persona que elige la alternativa a la
que le corresponde el mejor resultado posible. La tabla 11.2 recoge los mayores
beneficios que puede conseguir DIRP bajo cada una de sus alternativas de
accion.

Estrategias Méaximo beneficio
A 170.000 €
B 160.000 €
C 150.000 €

Tabla 11.2. Matriz de beneficios maximos.

Dado que el méximo beneficio posible es el correspondiente a la estrategia A,
la mejor decisidn segln este criterio es la estrategia A.

Criterio de Hurwicz:
Los célculos necesarios en el presente caso (« =0.6) seran:

Estrategias| Maximos (M;) | Minimos (m;) Hi=0.6 - M;+0.4 - m;

A 170.000 € 100.000 € 142.000 €
B 160.000 € 130.000 € 148.000 €
C 150.000 € 136.000 € 144.400 €

Tabla 11.3. Matriz de beneficios de Hurwicz.

Abril 07
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La estrategia preferible, segun el criterio de Hurwicz, la estrategia B es la que
le corresponde el mayor resultado de ponderar los beneficios correspondientes
al mejor y al peor de los casos. En consecuencia, la mejor decision segun este
criterio es la estrategia B.

- Criterio de Savage:

Si DIRP se decidiera por la alternativa A y OMEGA eligiera la estrategia X,
aquélla ganaria 100.000 € y se arrepentiria de no haber elegido la alternativa C,
a la que le hubiera correspondido un beneficio de 136.000 €. Su “pesar” seria
de 136.000-100.000 =36.000 €. Si por el contrario hubiera elegido la
alternativa B, su pesar seria solo de 6.000 € (136.000-130.000). Si la estrategia
elegida por OMEGA fuera la Y, DIRP no tendria pesar alguno si hubiera
elegido la estrategia B, pero sus pesares serian de 10.000 € y 20.000 €
respectivamente si hubiera seleccionado las estrategias A y C. Del mismo
modo, se calcularan los pesares asociados a la decision Z de OMEGA, es decir,
restando los términos de esa columna respecto al mayor de ellos. La tabla 11.4
recoge los resultados obtenidos y el valor del mayor de los pesares asociados a
cada estrategia.

X Y Z Maximo pesar
A 36.000 € 10.000 € 0 36.000 €
B 6.000 € 0 10.000 € 10.000 €
C 0 20.000 € 20.000 € 20.000 €

Tabla 11.4. Matriz de pesares.

Siguiendo el criterio de Savage, la decision Optima es elegir la alternativa B, a
la que le corresponde el menor entre los maximos pesares posibles. Con ello, el
decisor se asegura que su pesar (es decir, lo que deja de ganar por no acertar)
nunca superara los 10.000 €.

11.5 CONCLUSIONES

A lo largo de la unidad se ha analizado la figura del director. El director debe ser
considerado como el lider de un equipo; en él deben confiar los demas y €l debe hacerse
valedor de esta confianza. Asi, un buen director de cualquier organizacion debe tener
siempre en cuenta las cuatro claves para dirigir correctamente, que son: la planificacion,
la organizacion, la direccion y el control. Finalmente, hemos destacado la importancia
de la toma de decisiones enumerando una serie de criterios o técnicas que puede servir
de soporte al directivo responsable de adoptar una determinada decision.
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