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Resumen

Las federaciones deportivas son actores clave dentro del sistema deportivo. Un as-
pecto esencial para su éxito radica en su capacidad para planificar sus objetivos y
evaluar el grado de cumplimiento de estos. La identificacion de indicadores es crucial
para la mayoria de las federaciones deportivas, que realizan un creciente numero de
actividades con recursos limitados.

El propdsito de este trabajo es examinar el desempeiio de las federaciones deporti-
vas en Espariia, centrandonos en tres objetivos: desarrollo deportivo, éxito deportivo y
gestion financiera. Con este fin, se desarrollaron dos modelos de andlisis multivariante
que se aplicaron a 30 federaciones deportivas.
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Abstract

Sports federations are key players within the sports system of a country. A key factor for
their success lies in their capacity to plan and achieve their objectives and monitor the
extent to which those objectives are met. During this process, it is important to determine
the indicators that serve as standards for evaluation. The ability to identify such indicators
is essential for most sports federations, which undertake an increasing number of activities
with limited resources.

Consequently, the purpose of this paper is to examine the performance of sports federa-
tions in Spain, focusing on three types of goals: Sports Development, Sports Success, and
Financial Management. Two models of multidimensional analysis were developed and then
applied to a sample of 30 sports federations.

Keywords: sports federations, management indicators, evaluation.
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1. Introduccion

El ecosistema deportivo tiene en las federaciones a uno de sus actores mas rele-
vantes. En Espafia, su ordenamiento juridico establece que las federaciones depor-
tivas espafiolas son entidades privadas de naturaleza asociativa, sin animo de lucro
y con personalidad juridica propia (Ley del Deporte, 2022)'. Por tanto, forman
parte del sector privado y estan integradas por federaciones deportivas autonomi-
cas, clubes deportivos, deportistas, técnicos, jueces y arbitros, ligas profesionales
(si las hubiese) y otros colectivos interesados que promueven, practican o contribu-
yen al desarrollo del deporte.

Ademas de sus propias atribuciones, las federaciones deportivas espafiolas
ejercen, por delegacion, funciones publicas de caracter administrativo, actuan-
do en este caso como agentes colaboradores de la Administracién publica al
tutelar y promover el deporte de su respectiva disciplina. De este modo, con su
actuacion como agentes de la Administracion publica en régimen de monopo-
lio, reciben financiacion publica para esta tarea. Asi pues, las federaciones de-
portivas espafolas gozan de un régimen especial por la actividad que desarro-
llan y por las funciones publicas delegadas que les son encomendadas, respe-
tando su naturaleza.

Otra caracteristica relevante de las federaciones es su alineamiento y encaje
dentro del movimiento olimpico internacional, donde ejercen un papel relevante.
Se conforma asi el modelo federativo del deporte que esta basado en una estructura
mixta que combina su naturaleza privada con su papel de organismo colaborador
de la Administracion, evidenciado en la declaracion de utilidad publica que la Ley
efecttia. Esta colaboracion oficial también obliga a las federaciones en cuanto a sus
cometidos oficiales al tiempo que justifica la tutela y control de la Administracion
sobre las funciones publicas exclusivas que desarrollan’.

Como sefiala la actual Ley del Deporte (2022) con respecto al papel de las fe-
deraciones deportivas espaiiolas, éstas han sido un «elemento clave del crecimiento
que ha experimentado el deporte espafiol, especialmente en los ultimos afios donde
el deporte esta viviendo una mayor profesionalizacion a todos los niveles». Sin
embargo, el movimiento federativo no ha estado exento de cuestionamientos a lo
largo de su existencia.

De hecho, en la actualidad existe un crecimiento de la practica deportiva al mar-
gen de las federaciones, especialmente relevante en algunas modalidades (sobre
todo las de deportes individuales). Esta «amenaza» del deporte extra-federado ha
tenido ya respuesta por parte de las federaciones y también desde el ambito publi-
co, donde tanto la Ley del Deporte (2022) como las leyes del deporte autondomicas
recogen explicitamente su existencia. [gualmente, en el deporte federado del mas

' Articulo 43.1 - Capitulo 2. De las federaciones deportivas espaolas.

?  Especialmente, como sefiala Moreno Molina (2009), en lo referido al sometimiento a la Ley de Contratos
del Sector Publico (2014): https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2017-12902
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alto nivel (deporte espectaculo), los grandes clubes de los deportes mayoritarios
también trabajan sobre iniciativas para desmarcarse del ambito federativo y desa-
rrollar competiciones propias.

En todo caso, se puede afirmar que en la actualidad las federaciones contintian
siendo el eje principal sobre el que se articula el deporte de alto nivel en Espafia y
los paises de su entorno (Davila y Rey, 2019).

A la hora de establecer un sistema de control de los rendimientos de las inver-
siones o del gasto publico en una actividad, se hace preciso considerar que existen
diferentes usuarios de la informacion facilitada por los indicadores. Asi pues, la
tarea de desarrollar un conjunto adecuado de indicadores necesita plantearse en qué
aspectos deberian centrarse los indicadores y qué factores deberian medirse. A par-
tir de ellos, y teniendo en cuenta los objetivos, se trataria de contrastar si se alcan-
Za su consecucion.

Sobre este particular resulta relevante no caer en el error de evaluar lo que es
facilmente medible. Como se sefiala en Sanchez-Fernandez ef al. (2022), los indi-
cadores deben estar orientados a evaluar los factores que realmente indiquen el
rendimiento obtenido de acuerdo con las metas y objetivos propuestos. Por tanto,
el objetivo a conseguir seria obtener un conjunto equilibrado de indicadores que
reflejen realmente el rendimiento de la inversion publica en lugar de contar con
baterias de indicadores interminables que no proporcionen una idea clara del rendi-
miento.

Atendiendo a lo sefialado, este trabajo tiene por objetivo evaluar la gestion de
las federaciones deportivas como pilar fundamental de la organizacion deportiva
espafola. Con esta finalidad, se tratara de identificar un conjunto de indicadores
que permita valorar y ser conscientes del grado de cumplimiento de sus objetivos.

En esta seleccion de indicadores se prestard especial atencion a la naturaleza
publico-privada. Esta consideracion de ambas naturalezas responde al hecho de que
la l6gica publica no siempre coincide con la privada. Ello implica que los objetivos
estrictamente deportivos puedan divergir o no ser coincidentes con los econdmico-
financieros propios de una empresa privada.

El presente articulo se organiza de la siguiente manera: En primer lugar, se rea-
liza un repaso por la organizacion institucional del deporte en Espafia, prestando
especial atencion al modelo de gestion de las federaciones deportivas. A continua-
cion, se presenta la metodologia empleada en el estudio y el conjunto de indicado-
res que facilitan la valoracion de su gestion. Los resultados obtenidos se presentan
seguidamente para dar lugar, como finalizacion, a las conclusiones mas relevantes
que pueden ser extraidas de los mismos.

2. Modelo de gestion del deporte en Espaiia: las federaciones deportivas

En la mayoria de las modalidades deportivas de los paises desarrollados, el
modelo de deporte federado constituye el principal referente del deporte de alto
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nivel (Ruoranen et al., 2016). Esta realidad dificulta pensar en un deporte de
alto nivel al margen de una federacion deportiva, siendo el deporte universita-
rio norteamericano la excepcion mas notable, donde el papel de las federacio-
nes es desempefiado por asociaciones con objetivos similares (Bayle y Clastres,
2018).

En el caso espaiiol, la estructura federativa del deporte sigue un modelo de dis-
tribucion territorial de competencias, diferenciando el ambito estatal y el regional
(autonomico). En resumen, el Estado es responsable del deporte de alto nivel,
mientras que las autonomias o entidades locales tienen la competencia en la promo-
cion deportiva.

En concreto, la Administracion Central del Estado, a través del Consejo Supe-
rior de Deportes (CSD) como maxima autoridad deportiva, acuerda con las Federa-
ciones deportivas espafiolas los siguientes aspectos: los objetivos, programas de-
portivos (especialmente los del deporte de alto nivel), presupuestos, estructura or-
ganica y funcional.

Coincidiendo con Gammelsater (2021), un aspecto peculiar de las federaciones
deportivas es su caracter no lucrativo. Asi, estas organizaciones no gubernamenta-
les buscan promover la practica deportiva en todos los niveles, tanto en lo referen-
te al deporte de élite como a la base.

A pesar de su estatus no gubernamental, las federaciones reciben subsidios pu-
blicos para su funcionamiento. Especificamente, la Administracion publica evaltia
dos objetivos principales para distribuir estos fondos entre cada federacion: el de-
sarrollo de la rama del deporte y el éxito en las competiciones deportivas. Esto in-
cluye la gestion del deporte de élite y las actividades de base.

Desde una perspectiva financiera, la primera caracteristica a destacar en el
analisis econémico de las federaciones es la diferencia entre la Real Federacion
Espafola de Futbol y el resto de federaciones. Esta situacion motiva que la Ad-
ministracion publica excluya a la primera de sus analisis en los Informes Anuales
del Consejo Superior de Deportes del Gobierno de Espania (CSD, 2020; CSD,
2022).

Segun esta fuente, las federaciones deportivas espafiolas han mantenido desde
2008 unos ingresos relativamente estables, alrededor de 200 millones de euros. En
2021, las federaciones deportivas cerraron el ejercicio con unos ingresos récord de
215,3 millones de euros. Esta cifra super6 el récord anterior de 207,6 millones de
euros establecido en 2019.

Otro aspecto economico a destacar es que los recursos propios de las federacio-
nes han pasado de representar el 58,8% del total en 2005, al 50,4% en 2021. Esta
evolucion esconde una tendencia oscilante durante el periodo, ya que entre los afios
2013-2014 se produjo un alza (59,6% y 67,8% respectivamente) para luego comen-
zar una tendencia decreciente.

Asi mismo, otro condicionante financiero deriva de la importante reducciéon de
la financiacion al deporte espafiol por parte del «programa ADO», que ha pasado
de representar el 12,1% de los ingresos en 2008 a una presencia casi testimonial del
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1,5% en el ano 2021. Una disminucion de casi 10 millones de euros en términos
absolutos que supone una drastica disminucion de las finanzas federativas. De este
modo, se observa una muy clara dependencia de la financiacion publica de las fe-
deraciones donde la aportacion del CSD es un factor determinante para la financia-
cion del deporte federado mientras que otro tipo de subvenciones (especialmente el
ADO) decrecen.

Como se observa en la Figura 1, unicamente en el afio 2014 los recursos propios
de las federaciones superaron el 60% del total de ingresos, finalizando una tenden-
cia creciente comenzada en 2010. Desde ese afo, los ingresos propios no han con-
seguido superar ese umbral.

FIGURA 1
INGRESOS DE LAS FEDERACIONES ESPANOLAS. DISTRIBUCION
PORCENTUAL 2009-2021
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NOTA: Los datos no incluyen los correspondientes a la Real Federacién Espafiola de Fitbol (RFEF).
FUENTE: Elaboracion propia a partir de CSD (vv.aa) disponible en https://www.csd.gob.es/es/federaciones-y-
asociaciones/federaciones-deportivas-espanolas/cifras-economicas-de-las-federaciones

Con respecto a los ingresos propios, la Tabla 1 muestra como la principal fuen-
te de ingresos proviene de dos rubricas: licencias y canones, y organizacion de
competiciones, que representan conjuntamente casi un 60% en la ultima década
(concretamente un 57,1% en el ultimo afio disponible, 2021).

En sentido contrario, el patrocinio y publicidad apenas llega al 20% del ingreso
anual promedio por recursos propios para ese periodo (18,3% en 2021), mientras
que las actividades de formacion mantienen un porcentaje estable a lo largo del
periodo en torno al 5% (4,6% en 2021).
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TABLA 1
RECURSOS PROPIOS DE LAS FEDERACIONES ESPANOLAS. DISTRIBUCION
PORCENTUAL 2009-2021 (EN %)

Publicidad y | Licencias y Actividad de Otros Recursos
Afio Patrocinios Cénones Competiciones Formacién | Propios Corrientes
2009 16,8% 37,3% 27,3% 4,3% 14,3%
2010 20,2% 34,3% 26,2% 4,7% 14,5%
2011 16,7% 34,9% 29,4% 4,7% 14,3%
2012 12,9% 31,2% 24.,8% 4,6% 26,5%
2013 14,5% 26,8% 32,0% 4,2% 22,5%
2014 12,0% 23,3% 19,3% 3,4% 41,9%
2015 14,9% 38,2% 22,2% 5,6% 19,1%
2016 21,0% 34,3% 23,6% 5,5% 15,6%
2017 17,7% 33,5% 23,4% 5,8% 19,6%
2018 19,3% 29,1% 32,5% 4,5% 14,5%
2019 20,1% 30,6% 27,1% 4,5% 17,7%
2020 22,7% 36,2% 18,7% 4,8% 17,6%
2021 18,3% 30,2% 26,9% 4,6% 20,0%

NOTA: Los datos no incluyen los correspondientes a la Real Federacion Espafiola de Fiitbol (RFEF).
FUENTE: Elaboracion propia a partir de CSD (vv.aa) disponible en https://www.csd.gob.es/es/federaciones-y-
asociaciones/federaciones-deportivas-espanolas/cifras-economicas-de-las-federaciones

La insuficiencia de recursos financieros propios evidencia una de las grandes
debilidades del entramado federativo en Espafia. Estos problemas financieros, que
se ven agravados por la indefinicion de una estrategia deportiva, se traducen en una
reduccidn de la capacidad competitiva del deporte espaiiol. En todo caso, el talento
individual de algunos deportistas y éxitos indudables de algunas federaciones man-
tienen unos resultados deportivos que presentan campos de mejora evidentes, fun-
damentalmente en lo referido a su gestion y planificacion estratégica a medio y
largo plazo.

En funcion de lo sefalado, al establecer una vinculacion con los objetivos
fundacionales de las federaciones y el estado de sus finanzas, la obtencion de
beneficios no deberia ser un objetivo prioritario frente a los objetivos deportivos.
Sin embargo, como en cualquier organizacion, sea del tipo que sea, incurrir en
pérdidas supone un peligro para su sostenibilidad a largo plazo. Por esta razon, la
sostenibilidad economica debe considerarse una meta para cualquier federacion
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deportiva, que debe estar presente junto a los objetivos deportivos, propios de
una federacion.

Esta combinacion de objetivos esta presente en estudios de referencia sobre fe-
deraciones deportivas, como los llevados a cabo por Dittmore et al. (2009) sobre
las organizaciones deportivas de EE. UU., Winand ef al. (2011) sobre las federacio-
nes deportivas de Bélgica, y Solntsev y Osokin (2018) sobre las asociaciones de
fatbol rusas.

En cuanto a Espafa, Martin et al. (2018) realizaron un analisis comparativo
entre su modelo de deporte y el de los paises con un rendimiento deportivo mas
destacado. Este trabajo, centrado en las dos ultimas décadas, permitid obtener las
mejores practicas claves del éxito, asi como identificar sus retos y oportunidades al
comparar con los paises de referencia en los ambitos financieros, de gestion y de
desarrollo deportivo. Tomando como referencia el éxito deportivo, se determinaron
las palancas de cambio y areas de mejora del modelo vigente. Igualmente, se prio-
rizaron las acciones clave en términos de valor afadido e impacto.

Cabello et al. (2011) analizaron el deporte federado espafiol mediante la opinion
de personajes clave del deporte espafiol y las cifras econdmicas que genera este
sector. Estos autores concluyeron con la imperiosa necesidad de un cambio basado
en una revision de las fuentes de financiacion publica y privada, y la moderniza-
cion de la gestion federativa y las estructuras del sistema. De igual manera, Cabello
et al. (2009) senalan la coordinacién institucional como otro elemento clave para
incrementar la eficacia del modelo deportivo espafiol. La principal conclusion es
que, contando con una adecuada financiacion interna y externa, se pueden lograr
mejores resultados y una mayor satisfaccion de todos los grupos de interés (Puga-
Gonzalez et al., 2020).

3. Desarrollo metodolégico

Dada su propia naturaleza y configuracion, el analisis y valoraciéon de la gestion
y desempeiio de las federaciones deportivas deben incluir diferentes indicadores,
tanto deportivos como econémicos. Ademas, como se desprende del apartado pre-
cedente, una evaluacion que incluya exclusivamente un tipo de variables implicaria
una vision parcial de la realidad de la federacion. Por tanto, el primer requisito que
debe ser exigido consiste en la incorporacion de ambos tipos de variables (deporti-
vas y econdmicas).

De este modo, se plantean dos desarrollos metodoldgicos concretos para este
estudio: la elaboracion de un indicador sintético y la realizacién de un analisis de
conglomerados o cluster. El primero de ellos tiene como objetivo fundamental la
agregacion de varios indicadores parciales®, enfocados en facilitar el estudio simpli-
ficado de realidades complejas. Como sefialan Mondéjar y Vargas (2008), con este

* También denominados subcomponentes.
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procedimiento se realiza basicamente un «ejercicio particular de benchmarking
donde cabe interpretar los valores concretos que, para un indicador agregado, se
calculen». Para este estudio en particular, en linea con lo realizado en Sanchez-
Fernandez et al. (2022), los indicadores parciales empleados son los basados en
tres tipos de objetivos a cumplir por las federaciones: desarrollo deportivo, éxito
deportivo y la gestion econdomica y financiera.

Esta vision multidimensional obliga a la confeccién de un indicador sintético
como una combinacion de proporciones para cada uno de estos tres objetivos. Para
homogeneizar todos los resultados, se considera el porcentaje de cada ratio indivi-
dual respecto a la federacion con mejor resultado. Posteriormente, se procede a
estimar la media de las ratios para obtener un ranking para cada objetivo. De este
modo, si una federacion deportiva obtiene un 100% en la puntuacion de un objeti-
vo, esto significa que la federacion logré el mejor resultado en todos los indices.
Cada una de las ratios incluye diferentes variables para medir cada objetivo.

En lo que se refiere al primer objetivo (el desarrollo deportivo), se incluyen tres
variables: nimero de licencias, nimero de clubes y capacidad de generar ingresos
propios no subvencionados por las federaciones deportivas. Esta tltima variable
fue utilizada para medir el desempefio financiero de las federaciones por Dolles et
al. (2012) y Omondi-Ochieng (2020). Sin embargo, para este trabajo se ha optado
por su inclusion como un signo del desarrollo de las bases, puesto que una mayor
cuantia de ingresos generados muestra un mayor desarrollo de la federacion. Como
se sefial6 en el apartado precedente, esta circunstancia se fundamenta en que los
ingresos proceden de fuentes propias e independientes de otros organismos. Por
ello, la sostenibilidad financiera de una federacion resulta indiferente si los ingre-
sos generados proceden de subvenciones o de la gestion de los directivos.

Es importante tener presente que disciplinas deportivas populares como el fut-
bol pueden obtener fondos privados mas facilmente que deportes minoritarios co-
mo el pentatlon. De esta forma, la obtencion de recursos privados puede ser un
signo de expansion de la practica de un deporte, pero no afecta la sostenibilidad de
la federacion. Es cierto que los fondos publicos pueden hacer que dependa mas de
este tipo de ingresos, pero la dependencia de un patrocinador también puede impli-
car una volatilidad en los mismos.

Con respecto al proceso de célculo, cabe sefalar que, a efectos de homogeneizar
las tres variables, se emplean los valores porcentuales. De esta forma, se considera
el porcentaje de licencias y clubes sobre los datos de la federacion con mas licen-
cias y clubes. Igualmente, se estima el porcentaje de recursos propios sobre los
ingresos totales y estos datos se compararan con los datos de la federacion depor-
tiva mas exitosa.

El conjunto de variables empleadas en la segunda ratio mide el éxito en la com-
peticion deportiva. Con este proposito se considera el nimero de medallas olimpi-
cas®, asi como el nimero de medallas en campeonatos internacionales (europeos y

* Tomando como referencia los Juegos de Era Moderna (siglo actual).
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mundiales) en los dos tltimos afios. No fue posible ampliar el conjunto de variables
incluido en este epigrafe debido a las dificultades para homogeneizar la informa-
cion del total de las federaciones (Sanchez-Fernandez ef al., 2022).

Una vez recogido el numero de medallas en estas competiciones, el procedi-
miento es anadlogo al anterior, para lo que se estima el porcentaje de los resultados
de cada federacion con respecto a la federacion mas exitosa.

La tercera ratio mide el rendimiento econdmico de las federaciones. Sobre este
particular, es conveniente recordar que estas organizaciones funcionan de manera
muy distinta a una empresa privada. En concreto, no tienen accionistas y su objeti-
vo no es retribuir el capital aportado, por lo que no es aplicable el calculo de la
rentabilidad econémica. De igual modo, tampoco son aplicables otras ratios finan-
cieras habituales en las empresas, ya que las federaciones no tienen como objetivo
la maximizacion de beneficios. Sin embargo, las federaciones deben ser econémi-
camente sostenibles, porque incurrir en déficits de manera repetida (o contar con
una deuda que no pudieran afrontar) pondria en peligro su supervivencia como
organizacion.

Considerando estas condiciones, se seleccionaron los siguientes tres indicado-
res:

— Sostenibilidad

— Capital de trabajo

— Endeudamiento

En lo que respecta al primer indicador, es necesario destacar que la sostenibili-
dad economica a largo plazo no depende de la cantidad de deuda o ingresos, sino
de la capacidad de pagar las deudas con recursos propios. Sparvero y Kent (2014)
destacan esta circunstancia en su estudio sobre las organizaciones deportivas sin
fines de lucro de EE. UU., lo que justifica la conveniencia de trabajar con valores
relativos en lugar de absolutos.

El segundo indicador, enfocado al indice de capital de trabajo, se calcula toman-
do los activos corrientes de cada federacion deportiva, restando los pasivos corrien-
tes y dividiendo el resultado por los activos totales. Este indice es una medida im-
portante de la salud financiera, ya que permite a los acreedores medir la capacidad
de una entidad para pagar sus deudas a corto plazo.

Finalmente, se introduce el indice de endeudamiento, ¢l cual mide la cantidad
relativa de deuda con respecto a los activos totales. Este indice proporciona infor-
macién sobre los activos que se obtienen de la deuda, para lo que se divide el su-
peravit por el ingreso total. De esta forma, se puede conocer el margen de seguri-
dad de la federaciéon frente a las pérdidas, teniendo en cuenta que esta ratio sera
negativa si ya se estan produciendo pérdidas.

En cuanto a la segunda técnica empleada, el andlisis de conglomerados, su ob-
jetivo ultimo es el establecimiento de grupos entre observaciones, de manera que
las agrupaciones resultantes presenten la mayor homogeneidad posible dentro de
cada grupo y la mayor heterogeneidad entre diferentes grupos, medidas ambas de
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acuerdo con criterios establecidos en funcion de los objetivos del estudio (Soy et
al., 2013). Los elementos a agrupar estaran caracterizados por los valores que pre-
senten en ciertas variables, que pueden ser muy diferentes de unos elementos a
otros. Calculando una matriz de distancias de las observaciones, el analisis de con-
glomerados proporciona una clasificacion de las federaciones basada en la informa-
cion disponible, es decir, en funcion de la similitud de todas las variables conside-
radas simultaneamente.

Para clasificar las federaciones, se siguieron dos etapas:

1. Medicidén de la similitud entre las mismas.

2. Clasificacion de las federaciones en cada conglomerado.

La matriz de proximidades, que constituye el calculo inicial para medir el grado
de homogeneidad entre las federaciones estudiadas, se construyd a partir del con-
cepto de distancia euclidiana, y el algoritmo de agrupacion empleado fue el de las
K-medias, segun el cual las federaciones se van agrupando al centro mas préximo
y este se va actualizando a medida que se afiade una nueva federacion.

Este procedimiento comienza usando los valores de k federaciones tomados
aleatoriamente como estimaciones temporales de las medias de los k conglomera-
dos, donde k es el nimero de conglomerados especificado. Los centros iniciales de
los conglomerados se forman asignando cada federacion al grupo que tenga el cen-
tro mas cercano a ella. A continuacién, comienza un proceso iterativo hasta encon-
trar los centros de los conglomerados finales. En cada paso, las federaciones se
agrupan en el conglomerado que tenga el centro mas cercano, y los centros de los
conglomerados se vuelven a calcular. Este proceso contintia hasta que no se produ-
cen cambios significativos en los centros, o hasta que se alcanza el nimero maximo
de iteraciones. Esta ultima situacién no se presenta en este estudio.

Los datos fueron obtenidos directamente de las paginas web de cada una de las
federaciones, debiendo destacarse en la mayoria de los casos su esfuerzo en aras de
la transparencia. Asi, se utilizaron un total de treinta fuentes, tomando como refe-
rencia el ultimo bienio disponible (2019-2021). En las situaciones en las que no se
disponia de informacion del tltimo afio, se tomoé el inmediatamente anterior para
mantener un criterio temporal uniforme.

4. Resultados

Los resultados obtenidos con la elaboracion de un indicador sintético para
cada uno de los objetivos sefialados permiten, en primer lugar, la obtencidén de
tres rankings diferenciados, uno por objetivo. De este modo es posible establecer
una clasificacion de las federaciones deportivas espafiolas en funcion de desarro-
llo deportivo, sus éxitos deportivos y su gestion econdémica y financiera. Estos
resultados se muestran en la Tabla 2 y se resumen de una manera grafica en la
Figura 2.
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TABLA 2
INDICADORES DE GESTION DE LAS FEDERACIONES DEPORTIVAS
ESPANOLAS
Desarrollo Deportivo Gestion Financiera Exito deportivo
Federacion Scoring | Ranking | Scoring | Ranking | Scoring | Ranking

Atletismo 18% 16 59% 24 49% 5
Badminton 28% 6 62% 18 4% 27
Baloncesto 34% 68% 10 17% 14
Balonmano 29% 5 62% 19 15% 15
Boxeo 12% 22 48% 27 11% 17
Ciclismo 23% 9 74% 6 87% 2
Deportes de hielo 7% 27 61% 22 4% 29
Deportes de 8% 23 63% 17 7% 19
invierno
Esgrima 8% 24 58% 25 4% 27
Futbol 100% 1 75% 5 6% 21
Gimnasia 20% 13 73% 7 27% 10
Golf 42% 2 91% 2 5% 25
Halterofilia 7% 26 42% 29 22% 12
Hipica 29% 4 70% 8 13% 16
Hockey 12% 20 62% 20 5% 23
Judo 23% 8 70% 9 19% 13
Lucha 19% 14 64% 14 28%
Natacion 12% 21 67% 12 56%
Pentatlon 5% 30 12% 30 0% 30
Piragiiismo 6% 29 47% 28 100% 1
Remo 6% 28 49% 26 5% 25
Rugby 17% 17 62% 21 5% 22
Taekwondo 15% 19 95% 1 46% 7
Tenis 22% 11 65% 13 33% 8
Tenis de mesa 20% 12 63% 16 6% 20
Tiro con arco 19% 15 59% 23 7% 18
Tiro olimpico 16% 18 85% 3 23% 11
Triatlon 22% 10 68% 11 47% 6
Vela 8% 25 77% 4 76%
Voleibol 25% 7 64% 15 5% 23

FUENTE: Elaboracion propia.
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FIGURA 2
INDICADORES DE GESTION DE LAS FEDERACIONES DEPORTIVAS
ESPANOLAS
Desarrollo Gestion Financiera Exito competiciones
Atletismo 49
Badminton 4
Baloncesto _ {17
Balonmano 5
Boxeo . 12 _ '
Ciclismo 87
Deportes de hielo l 7 4
Deportes de invierno l 8 7
Esgrima l 8 4
Fatbol 100 T
Gimnasia 27
Halterofilia I 7 22
Hockey . 12 5
Lucha _ 28
Natacién . 12 56
Pentatlén B B 0
Piragiiismo I 6 100
Remo I 6 5
Taekwondo - 15 46
= B
Tenis de mesa 6
Tiro con arco | K
Tiro olimpico _ 23
Triatlén N 47
1
Voleibol 5

FUENTE: Elaboracién propia.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que donde las federaciones de-
portivas realizaron un mejor desempeno fue en ambito econdmico (tercera ratio).
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Asi, solo cinco federaciones obtienen una puntuacion inferior al 50%, boxeo, hal-
terofilia, piragiiismo, remo y, especialmente, mostrando un resultado muy deficien-
te, pentatlén que ni siquiera consigue llegar al 20% (concretamente, un 12%). En
sentido contrario, tackwondo y tiro olimpico consiguen una puntuacion superior al
80% en este epigrafe.

En cuanto al desarrollo deportivo, sobresale el futbol seguido a considerable
distancia del golf. Todas las demas quedan situadas por debajo del 40% dando idea
de un desempefio significativamente peor. Nuevamente es el pentatlon quien pre-
senta una puntuacién mas baja (5%) mientras que otras seis federaciones no consi-
guen llegar al 10%: deportes de hielo, deportes de invierno, halterofilia, piragiiis-
mo, remo y vela.

En una situacién intermedia entre las dos anteriores se sittia la dimension de
éxito deportivo. Asi, las puntuaciones referidas a la competicion deportiva mues-
tran mas dispersion que los otros dos ambitos sin seguir una distribucion clara. El
remo consigue casi la maxima puntuacidon posible y también el ciclismo presenta
un comportamiento excelente (87%). En el extremo contrario de este ranking se
situan cuatro deportes, badminton, deportes de hielo, esgrima y, nuevamente, pen-
tatlon con una puntuacion inferior al 5%. Por debajo del 10% se afiadirian otros
siete deportes, haciendo un total de once federaciones con un desempefio en este
objetivo deficiente.

En segundo lugar, en cuanto a resultados obtenidos, el analisis conjunto de las tres
dimensiones permite realizar una agrupacion en clusters de las federaciones segtn las
puntaciones en cada una de ellas. Para este caso particular, tras la realizacion de cin-
co iteraciones, como se recoge en la Tabla 3, se consigue la convergencia debido a
que no hay ningin cambio en los centros de clusteres o solo se produce un cambio
pequefio con una distancia minima entre centros iniciales de 1,359.

TABLA 3
HISTORIAL DE ITERACIONES

Iteracion Cambios en centros de clusteres
1 2
1 0,600 0,744
2 0,138 0,053
3 0,080 0,019
4 0,042 0,010
5 0,000 0,000
Nota: El cambio de la coordenada maxima absoluta para cualquier centro es 0,000.
La iteracion actual es 5.
La distancia minima entre los centros iniciales es 1,359.

FUENTE: Elaboracion propia.
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De este modo es posible clasificar a las federaciones deportivas espafiolas en
dos grupos o conglomerados.

— Cluster 1: atletismo, ciclismo, natacion, piragiiismo, tackwondo, triatlon y
vela

— Cluster 2: badminton, baloncesto, balonmano, boxeo, deportes de hielo, de-
portes de invierno, esgrima, futbol, gimnasia, golf, halterofilia, hipica, hoc-
key, judo, lucha, pentatlon, remo, rugby, tenis, tenis de mesa, tiro con arco,
tiro olimpico y voleibol

En el primero se integrarian las federaciones que, consideradas en conjun-
to, presentan mejores puntuaciones en las clasificaciones realizadas, al tiempo
que el segundo cluster incorpora al resto de federaciones. Cabe sefalar que
esta forma de agrupacion lo que esta haciendo es penalizar el mal desempeiio
en las dimensiones (aunque sea en una sola de ellas) y, contrariamente lo que
hace es premiar un comportamiento relativamente homogéneo (o estable) en
los tres.

FIGURA 3
AGRUPACION EN CLUSTERS DE LAS FEDERACIONES DEPORTIVAS
ESPANOLAS

Atletismo Badminton Hipica

Baloncesto Hockey
Judo
Lucha

Pentatlon

Ciclismo
Natacion Balonmano
Boxeo

Piragiiismo

Deportes de hielo
Taekwondo
Remo

Deportes de invierno

Triatlon

Vela

Esgrima Rugby
Fuatbol
Gimnasia
Golf

Halterofilia

Tenis
Tenis de mesa

Tiro con arco

Tiro olimpico
Voleibol

FUENTE: Elaboracion propia.
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5. Recapitulacion y conclusiones

El modelo federativo espaiol vive un momento que puede ser observado desde
dos perspectivas claramente diferenciadas: la optimista y la pesimista. Bajo el pri-
mer enfoque, se puede afirmar que se encuentra en un estado de madurez. Esta
caracteristica permite que la Administracion publica no tenga que tutelar algunas
de sus actividades mas esenciales, como venia sucediendo hasta la fecha. Un ejem-
plo concreto sobre este particular se refleja en la Ley del Deporte estatal, que con-
templa la posibilidad de autorizacion por parte del Consejo Superior de Deportes
de los gastos plurianuales de las federaciones deportivas espafiolas.

Sin embargo, es necesario senalar que las federaciones deportivas espafolas
presentan un conjunto de debilidades en cuanto a su gestion, no solo desde el pun-
to de vista financiero sino también en lo referente a su sostenibilidad y su desem-
peio deportivo.

En la vertiente financiera, hay que destacar la fuerte dependencia de las sub-
venciones publicas, en especial, la procedente del CSD. Ademas, este hecho se ha
visto agravado por la notable disminucién de fondos procedentes del ADO, lo
que hace necesaria una revision de esta herramienta tan importante, y fomenta la
generacion de contenido y activaciones para incrementar el retorno a los patroci-
nadores.

Esta dependencia publica supone para las federaciones una clara limitacion en
términos de gestion. Tanto es asi que se puede considerar una pérdida de autonomia
financiera que podria incluso generar problemas de solvencia y sostenibilidad. Esto
hace necesario avanzar en fuentes de financiacion alternativas a las que pueden
acceder las federaciones, asi como analizar la racionalidad econémica que ha de
guiar el uso de los fondos de los que dispongan, maxime en el caso del dinero pu-
blico (TSE Consulting, 2009).

Por otra parte, los recursos propios generados por las federaciones provienen
basicamente de las competiciones que organizan y de los ingresos por licencias.
Otras vias de ingresos, como las actividades publicitarias o formativas, se mantie-
nen como marginales en gran parte de las federaciones. Esta circunstancia, que
contrasta con otros tipos de instituciones de caracter similar, revela un campo de
actuacion todavia por explorar en la gestion financiera a corto plazo.

En este sentido, vale la pena recordar las tres iniciativas de mejora para la es-
tructura financiera senaladas por Martin et al. (2018) que siguen estando plenamen-
te vigentes:

— Revision de los modelos de recursos propios de las federaciones.

— Utilizacion del big data para replantear la oferta de servicios federativos

segun el perfil del consumidor.

— Impulsar el desarrollo normativo del régimen de participacion en la recauda-

cion de las apuestas deportivas®.

> Recogido en la clausula adicional sexta de la Ley del Juego 13/2011.
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A este componente financiero habria que afiadir una mejora en la planificacion
estratégica que avance hacia un cambio en el propio modelo deportivo. Se trataria
aqui de una estrategia deportiva a escala global que guie las iniciativas y actores
del sector hacia fines y objetivos comunes. Este ejercicio de planificacion, tan pre-
sente y utilizado en otros ambitos del mundo privado e incluso publico, sigue sien-
do una asignatura pendiente que esta por ver si la nueva Ley del Deporte sera capaz
de promover.

En definitiva, el objetivo federativo seria maximizar los recursos disponibles,
poniendo el foco en el largo plazo, o lo que es lo mismo, promoviendo un cambio
en el paradigma actual de gestion en gran parte de las federaciones deportivas.

Complementariamente, el analisis realizado de los datos concretos de las dife-
rentes federaciones permite aglutinar sus muy variadas realidades en torno a los
tres ejes estudiados. Este trabajo de resumen y agrupacion proporciona un resultado
de interés desde el principio, al poder identificar cinco grupos (clusters). Ademas,
la clasificacion obtenida se aleja de cualquier consideracion o intuicidn inicial que
se pudiera tener en términos de federaciones grandes vs. pequefias, deportes indivi-
duales vs. colectivos, o algun tipo de caracterizacion sectorial. El resultado obteni-
do clasifica a las federaciones por su gestion y desarrollo, y esta vision puede faci-
litar la toma de decisiones como las sefialadas anteriormente.

La primera conclusion extraida se basa en que los buenos resultados de la ma-
yoria de las federaciones en la gestion financiera demuestran una administracion
enfocada hacia la sostenibilidad econdmica. En este sentido, las federaciones con
niveles mas bajos en este objetivo tendrian claros ejemplos que seguir en el resto
de las federaciones.

Por su parte, las bajas puntuaciones de la mayoria de las federaciones en el am-
bito del desarrollo deportivo sugieren que no se trata de un problema de gestion
individual de cada federacion, sino que se hace necesario un programa comun para
promover la popularidad y practica de los deportes mas alla del futbol. En este
particular, los buenos resultados en los deportes de piragiiismo y vela a pesar de
tener una baja puntuacion en el desarrollo deportivo pueden ser un signo de buenas
practicas (con un nimero reducido de deportistas federados se logran excelentes
resultados deportivos). Otras federaciones podrian aprender de esto y replicar ac-
tuaciones semejantes.

Del andlisis individual de las diferentes federaciones se pueden observar situa-
ciones extremas. Asi, existen deportes que logran buenos resultados en todos los
ambitos: ciclismo, gimnasia, judo, lucha, tackwondo, tenis, tiro y triatlon.

En contraste, se observan federaciones que obtienen resultados por debajo de la
media en los tres rankings utilizados: boxeo, esgrima, pentatlon y remo. Esta cir-
cunstancia permite afirmar que el desempefo en la gestion no depende del tamafio
de la federacion o, incluso, de la popularidad del deporte.

Finalmente, dentro de la valoracion individualizada y, como se podia anticipar
del analisis temporal de los datos, se confirma que la COVID-19 supuso un desa-
fio para la gestion de las federaciones deportivas, pero no alteré su rendimiento
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financiero. La mayoria de las federaciones mejoraron su sostenibilidad financie-
ra. Respecto al desarrollo deportivo, los cambios fueron minimos. La mayoria de
las federaciones también tuvieron un éxito similar en las competiciones después
de la COVID-19, aunque algunas federaciones si experimentaron cambios signi-
ficativos, como las mejoras en ciclismo y triatlon y el deterioro de las federacio-
nes de judo y natacion.

Profundizando un poco mas en el detalle, una circunstancia que merece resaltar
es la dificultad de optimizar el desarrollo en los tres ejes. Un buen nimero de fede-
raciones destacadas en uno o dos ambitos flaquean en el tercero. Es el caso de fe-
deraciones tan reputadas como las de atletismo, natacion, futbol, golf, tiro con arco,
halterofilia o vela, que muestran debilidad en algun aspecto concreto. En cuanto a
otros deportes mayoritarios como el balonmano o la gimnasia, se observa que tie-
nen un amplio margen de mejora al sobresalir solo en una de las dimensiones estu-
diadas.

En definitiva, y como conclusion final, cabe sefialar que son muchos los desa-
fios que esperan a las federaciones deportivas tanto a corto como a medio plazo.
Esta primera aproximacion y evaluacion de su gestion actual (econdmica y depor-
tiva) permite ser conscientes solo de algunos de estos retos.

Sobre este particular, es necesario mencionar todo lo relativo al mecenazgo que,
en el caso espafiol, cuenta con una legislacion no pensada especificamente para el
sector deportivo y, simultdneamente, por la ausencia de una ley de patrocinio diri-
gida a los deportes mas modestos. Asimismo, otras realidades cada vez mas presen-
tes como la proliferacion del deporte no federado, el dopaje o la explosion de otras
formas de ocio deben formar parte de la hoja de ruta de los gestores deportivos.

El escenario es novedoso y, especialmente, abierto a cambios muy importantes
que estan por venir.
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