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1. Introduccion

La Real Federacion Espafiola de Futbol (en adelante RFEF) es el organismo rector del
fatbol en Espafia. Dotada de competencias de gestion, direccion y representacion por el
Consejo Superior de Deportes y respaldada por la estricta legalidad vigente, esta
institucion despliega sus funciones de desarrollo y promocion de este deporte en el
ambito nacional, desde su sede en la ciudad de Las Rozas de Madrid pero coadyuvada
por los organismos territoriales autonémicos que la componen, asi como en el ambito
internacional, respaldada por la Union Europea de Asociaciones de Futbol (en adelante
UEFA) y la Federacion Internacional de Futbol Asociacion (en adelante FIFA), como
méaximos organismos del fatbol europeo e internacional, y por el Comité Olimpico
Espariol, como federacion de deporte olimpico, instituciones deportivas a las que se

encuentra afiliada.

Precisamente por la notable influencia que la RFEF ejerce sobre los principales
organismos deportivos nacionales y supranacionales, asi como por pujanza econémica
de la que disfruta un deporte como el fatbol en la actualidad, que actia como verdadera
fuente de réditos para quien forma parte de este gigante de riqueza palmaria, se hace
preceptivo desarrollar un andlisis multidisciplinar que permita ahondar tanto en el
contexto en el que la RFEF se desenvuelve, como en el desempefio que esta institucion
Ileva a cabo en las funciones encomendadas; maxime cuando, a pesar de ser una entidad
de especial relevancia y utilidad publicas, ha sido colocada en el foco mediatico debido

al ostracismo que ha envuelto su gestion en su etapa reciente.

En consecuencia, con el proposito de arrojar un haz de luz sobre la gestion que la RFEF
lleva a cabo de este deporte, tanto en el plano deportivo como en el plano financiero, la
presente  memoria opta por desplegar, primero desde el plano institucional y
posteriormente desde el plano econdémico, un analisis pormenorizado que esclarezca
cualquier vicisitud concerniente al desarrollo de sus competencias institucionales,

organizativas, deportivas y financieras.



2. Precedentes historicos

El origen de la actual RFEF es difuso en tanto en cuanto, Espafia ha padecido la
coexistencia de diferentes instituciones deportivas que pugnaban por organizar el
campeonato nacional de futbol en Espafia, considerdndose que ninguna de ellas

representa plenamente el germen de la RFEF.

En este contexto histérico destaca la Federacion Espafiola de Clubs de Foot-ball,
institucion que desplegd sus efectos desde 1909 hasta 1913 y que pretendia la
centralizacion de la gestion y organizacién de los campeonatos de futbol en Madrid. Por
contraposicion y como una escision de la anteriormente mencionada Federacion
Esparfiola de Clubs de Foot-ball, se cred en 1912, desplegando sus funciones hasta 1913,
la Union Espafiola de Clubs de Foot-ball, respaldada principalmente por las
asociaciones y clubes de fatbol periféricos que pretendian acabar con la centralizacion
de la organizacién de los campeonatos de fatbol en Madrid.

No obstante, si bien el reflejo propagandistico de esta dualidad se centraba en el plano
estrictamente deportivo, el trasfondo que ocultaba la mencionada contradiccion entre
estas dos instituciones estaba impregnado de un tinte absolutamente politico que llegd
incluso a comprometer a las altas esferas politicas de la época y que, por tanto, dificult6
en gran medida la solucién de un problema cuya solucion se palpaba sencilla. Ante estas
circunstancias la FIFA, como maximo exponente de la gestion de este deporte a nivel
internacional y, por tanto, investido de poder para resolver problemas de este calado,
lanz6 un érdago a ambas federaciones con el objeto de que se unieran en una sola bajo
amenaza de prohibir a los clubes espafioles de futbol competir con el resto de clubes
europeos, practica que reportaba la principal fuente de ingresos a los clubes de fatbol.
La respuesta a la amenaza no se hizo esperar y en el afio 1913, previa extincion de
ambas federaciones, asi como cualquier otra federacion territorial de futbol, se fundé la
Real Federacion Espafiola de Foot-ball, federacion que aunaria a todos los clubes
espafoles de fatbol y cuyo funcionamiento se apoyaria en la delegacién de funciones
sobre las federaciones territoriales que se fueron creando con posterioridad, especialidad

que todavia hoy se mantiene.

Otra fecha importante para la actual RFEF en su historia fue la creacion, por iniciativa

de la Asamblea General de esta institucion, de la seleccion espafiola de futbol el 21 de



mayo de 1920, con su participaciéon en los Juegos Olimpicos de Amberes. Este hito
permitié dotar oficialmente de profesionalidad a este deporte en nuestro pais en donde,

hasta entonces, se habia desarrollado bajo un reconocimiento amateur.

Desde ese momento, la RFEF se ha erigido como la principal institucion futbolistica en
Espafia que ha evolucionado con el paso del tiempo hasta convertirse en la institucion

conocida actualmente.

3. Valores institucionales

La RFEF siempre ha respaldado los valores sociales positivos tales como la integracion,
la no discriminacién y la cooperacion que son desarrollados a través del deporte. No
obstante, en los Gltimos afos, si bien no ha dejado de lado esta meta, se ha decantado
por perfeccionar la gestion integral del futbol mediante la implantacidn de los sistemas
respaldados por las normas internacionales de gestion de la calidad emanadas de la
Organizacién Internacional de Estandarizacion (en adelante ISO). De esta forma lo que
pretende la RFEF es lograr un mayor reconocimiento nacional e internacional de su

lucha por la mejora continua y la gestion de sus buenas practicas.

Asi pues, se descubre una faceta particular de una organizaciéon que, a pesar de ser
considerada como no lucrativa, ya que asi lo reflejan sus propios estatutos, se gestiona
como una empresa que focaliza sus esfuerzos a ofrecer respuestas eficaces a sus grupos
de interés y, en Gltima instancia, a la excelencia empresarial. Tal es su dedicacion que
ha conseguido congregar en su haber, desde el afio 2007 hasta el presente, los tres
certificados de gestion de la calidad otorgados por la ISO a las instituciones deportivas
como son el ISO 9001:2015, 1S 14001:2015 y OHSAS 18001:2007, siendo la primera
entidad deportiva a nivel mundial en conseguirlos, reconociendo asi la madurez y la

eficacia de su sistema de gestion integrado.

4. Analisis institucional

a) Andlisis del entorno

Como se advierte con anterioridad, la RFEF es una institucion deportiva de caracter
publico que carece de interés lucrativo en la actividad reguladora y promocional del
fatbol en nuestro pais. No obstante, como entidad destinada a la supervivencia en el

tiempo, debe plantearse la busqueda de mecanismos que le permitan alcanzar la



autosuficiencia en el largo plazo y prestar su servicio con garantias de eficiencia y
estabilidad. En este sentido, el primer factor que va a condicionar su supervivencia de
cara al futuro es el entorno en el que opera. Si bien se pretende realizar una primera
aproximacion al estudio del entorno a través del analisis institucional, conviene
profundizar en el mencionado estudio centrandose en los aspectos politico-legales,
economico-sociales, y tecnoldgicos como aquellos factores de especial significacion
para la actividad desplegada por la RFEF.

Con tal propdsito se utiliza una de las herramientas mas importantes en el marco de la
gestion estratégica de una entidad como es el analisis PEST. Esta herramienta permite
dar a conocer la situacion de la RFEF como entidad independiente y sentar las bases de
la evolucion futura de la misma examinando y evaluando los diferentes factores del

entorno que le rodea.

i. Factores Politico-Legales

La RFEF es una institucion vinculada a la autoridad del Consejo Superior del Deporte,
adscrito a su vez al Ministerio de Cultura y Deporte, que como entidad de poder publico
tiene que hacer gala del estricto cumplimiento a la regulacion que el propio estado

espanol y los organismos internacionales hacen del deporte.

En este sentido destaca la existencia de normas que regulan la actividad deportiva, sin
embargo, conviene destacar como principal la Ley 10/1990, de 15 de octubre, del
Deporte, que tiene por objeto la ordenacién de esta actividad social de acuerdo con las
competencias que corresponden a la Administracion del Estado. Concretamente esta
norma tiene una especial influencia sobre la RFEF en tanto en cuanto regula la materia
para cual se ha creado esta institucion deportiva. Regulacion con idéntico cometido,
pero adscrito al ambito de la CCAA de Aragdn, existe con la Ley 16/2018, de 4 de
diciembre, de la actividad fisica y el deporte de Aragon, ejemplo de que la regulacion
del deporte en cualquier disciplina queda sometida a la competencia ordenada en dichas

normas tanto a nivel estatal como regional.

No cesa aqui la labor reguladora del deporte en tanto en cuanto existen normas

reguladoras® de caréacter multidisciplinar que lo delimitan, restringen y ordenan desde

! Véase Anexo | de esta memoria para mayor detalle sobre la legislacion aplicable a la RFEF
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diferentes perspectivas y que permiten concluir que la RFEF se encuentra habilitada,
pero también restringida a operar, de acuerdo con las competencias que las que se le han
dotado, dentro del marco normativo perfilado. Por otro lado, existen, ademas de los ya
mencionados factores legales, otros factores vinculados al desarrollo politico y
gubernamental en Espafia, como pueden ser los acuerdos presupuestarios entre los
partidos politicos que marcan la viabilidad de este tipo de instituciones deportivas y
condicionan, a su vez, el funcionamiento ordinario en la promocién de los valores del
fatbol y la regulacion de las competiciones futbolisticas dependientes de esta
institucion.

ii. Factores Econémico-Sociales

A la hora de analizar los factores econdmicos que pueden condicionar el
funcionamiento de una institucion deportiva como es la RFEF, se recurre a los indices
de precios y rentas mas generales, pues no existe un indicador especialmente vinculado
con las actividades deportivas y menos con el fatbol en concreto. Asi pues, indicadores
como el IPC o el PIB informan sobre las tendencias de la creacion, precio y consumo de
los productos y servicios en Espafia pero, indirectamente, permiten conocer cuél es el
nivel de renta disponible de los usuarios consumidores del servicio y actividades

deportivas.

De conformidad con lo expuesto hasta el momento, el analisis de las tendencias del PIB
marca la situacion en la que se encuentra la actividad y riqueza de todo pais en la
actualidad. En este sentido, Espafia viene experimentando una etapa de clara
recuperacion econdmica desde el afio 2014 con tasas de crecimiento del PIB entorno al
3% y desde el afio 2019 hasta 2021 se preve la continuacién por la misma senda alcista,

si bien con tasas de crecimiento mas contraidas que oscilaran entorno al 2%.

Por su parte, el IPC es un indicador mucho mas inestable que el PIB en cuanto, en los
ultimos afios, ha oscilado sin patrén aparente incluso en los datos aportados para
periodos intermensuales, como asi se observa durante los meses transcurridos de este
periodo anual de 2019 en los que se observa un crecimiento sostenido aunque tenue que

oscilaentre el 1% vy el 1,5%.

Teniendo en cuenta los dos indicadores analizados, asi como la ingente recuperacion del

mercado de trabajo, se puede argumentar que Espafia atraviesa un momento de



crecimiento econémico, lo que, en circunstancias normales repercutiria positivamente
en el desarrollo y consumo del servicio deportivo regido por la RFEF. De esta forma,
los consumidores del fatbol en este pais dispondran de una mayor renta que gastar en
las actividades de ocio pertinentes, entre las que se encuentran los espectaculos

deportivos.

Conviene ahora comprobar si esta perspectiva de crecimiento encuentra una paralela
predisposicion de los aficionados a asistir presencialmente a los eventos futbolisticos
que la respalde. Asi parece suceder si se atiende a las recientes y satisfactorias noticias
que resefian el reciente apogeo de asistencia en el futbol femenino en competiciones
como la Copa de la Reina o la Liga Iberdrola, gestionadas ambas dos por la RFEF. Por
su parte, el futbol masculino no se queda atrés en este &mbito, pues la afluencia en los
estadios, como se puede comprobar en el Anexo Il de este mismo trabajo, ha
aumentado en los ultimos afios tanto en competiciones de &mbito estatal como en los
partidos que la seleccion absoluta nacional ha disputado en suelo espafiol; partidos en

los que se muestra el intenso seguimiento que los espafioles hacen de este deporte.

Se reconoce entonces una notable expansion del fatbol a nivel econdmico en todas las
disciplinas gestionadas por la RFEF propiciado por la influencia de la expansion
econdémica espafiola en los ultimos afios, la cual, en Gltima instancia, propicia el

desarrollo econdmico de esta institucién encaminada a su propio sostenimiento.

iii. Factores Tecnoldgicos

Desde la recuperacion de la crisis econdmica, se ha percibido una notable apuesta por la
tecnologia como medio de evolucion futura. En este sentido, centrando el analisis
exclusivamente en los datos de gasto publico en 1+D como dato representativo de la
apuesta por los factores tecnoldgicos, se observa, de acuerdo con los datos facilitados
por el INE, un aumento significativo en dicho gasto hasta llegar a niveles por encima de
los 15 millones de euros. ldéntico respaldo tiene la apuesta por la tecnologia en el
entorno futbolistico.

Ya supuso un notable adelanto la introduccién de la técnica de ojo de halcon en el
fatbol desde el afio 2017 que consiste en dotar estratégicamente al estadio de futbol de

varias camaras que cuentan con sensores de alta resolucion que permiten recoger la



trayectoria de la bola sobre la linea de gol sin pérdida de detalle con el objeto de
esclarecer aquellas jugadas oscuras de dificil distincion entre gol o no gol.

En la actualidad, las nuevas tecnologias se estan abriendo paso en el futbol a pasos
agigantados con el propdésito de hacer este deporte mas justo y eficiente. Siguiendo este
propésito destaca la novedosa implantacion de la técnica de Video-arbitraje o,
comunmente denominada, VAR que tanto debate suscita. Si bien es cierto que cuenta
con numerosos detractores tanto por aspectos economicos, por su elevado coste, como
por aspectos deportivos, dado que no resuelve todas las jugadas controvertidas que
suscita este deporte amén de que paraliza el tiempo de juego en gran medida, esta
tecnologia ha llegado para quedarse y, como es l6gico, a pesar de los errores propios de
cualquier técnica recién implantada, ird depurandose hasta conseguir el propdsito de su

implantacion.

Asi pues, se hace palpable como el fatbol se desenvuelve en un marco que no queda
fuera de la influencia de la tecnologia, de forma que la RFEF, como méaximo exponente
de la gestion de este deporte en nuestro pais, adaptara su forma de actuar a la progresiva

implantacion de estas técnicas tecnoldgicas en el futbol.
b) Relaciones institucionales

La RFEF, como institucion de caracter publico dependiente del Consejo Superior de
Deportes, depende en gran medida de las relaciones institucionales que establece tanto

en el propio Estado como fuera de él.

Centrada en su labor de gestionar y regular el desarrollo del fatbol espafiol, la RFEF
busca colaborar con las instituciones deportivas que cumplen su mismo cometido en
otros estados, asi como con aqguellas instituciones deportivas de ambito internacional

entre las que destacan por su importancia la FIFA y la UEFA.

En este contexto, el estudio se centra en analizar las relaciones que la RFEF mantiene
con los principales grupos de interés de esta institucion, entre los que destacan las

Instituciones Deportivas Internacionales y los Patrocinadores.

i. Instituciones Deportivas Internacionales

La RFEF esta afiliada a la FIFA y a la UEFA, en tanto en cuanto son los organismos

transnacionales que dirigen y gestionan el futbol, constituyendo ambos verdaderos
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organismos integradores de las Federaciones de Futbol Nacionales. He ahi el interés de
la RFEF de entablar relaciones estrechas con ambas instituciones de futbol
internacional. Si bien ambos organismos comparten ciertas similitudes en cuanto a
composicion y funcionalidad, el ambito de actuacidn en el que operan difiere, como

también difiere el objeto institucional para el que fueron creados.

Asi pues, la UEFA es el 6rgano rector del futbol europeo que actia como una
asociacion de 55 federaciones nacionales a lo largo de nuestro continente, sustentado
sobre los principios de democracia representativa. En gran medida comparte parte de los
valores promovidos por la RFEF, si bien adaptadas a su &mbito territorial de actuacion,
entre los que destacan la promocion del fatbol en un espiritu de unidad, solidaridad, paz,
comprension y juego limpio sin ningun tipo de discriminacion o mantener relaciones
con todas las partes implicadas en el futbol europeo. Precisamente la RFEF tiene una
larga tradicion relacional con este organismo europeo con el objeto de consagrar su
reconocimiento europeo Yy reforzar su poder de decision en relacion con los restantes
grupos de interés. De hecho, tal es el grado de integracion de la RFEF en la UEFA que
fue objeto de concesion de la Licencia UEFA en el periodo 2004/2005 que expresa el
reconocimiento por parte de esta tltima de que la RFEF cumple con los estandares de
adecuacion de la organizacion deportiva a las funciones agregadas, cumple con la
legislacion vigente en materia de infraestructuras, dispone de un personal competente y
disfruta de una organizacion juridico-societaria idonea y financieramente saneada. En
definitiva, constituye una suerte de sello de calidad otorgado por un organismo con
notable enjundia como es la UEFA.

Desde una perspectiva actual, la RFEF continua con el férreo compromiso adquirido
para con la UEFA a todas luces constatado con la reciente eleccion del Presidente de la
RFEF como miembro del Comité Ejecutivo de la UEFA en el Congreso Ordinario de la
UEFA celebrado en Roma en febrero de 2019, lo que de nuevo demuestra la estrecha

relacion entre los dos organismos.

Por su parte, la FIFA es la institucidn deportiva que dirige las federaciones de futbol del
todo el mundo y que pretende, al igual que la RFEF y la UEFA, la promocion del futbol
y su valores, la proteccion de su integridad y la facilitacion del acceso a todo el mundo.
Como tal, este organismo engloba, entre otras, a la RFEF, dotandola asi del

reconocimiento y potestad que merece una institucion deportiva como ésta. Ademas, la
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RFEF lleva a cabo diversas acciones en estrecha colaboracion con la FIFA. A modo de
ejemplo, destaca la Gltima iniciativa emprendida por ambas como es el disefio del
Programa de Integridad de cara al futuro para el que la colaboracion institucional, el
intercambio de informacion y la prevencion son claves, sobre todo en materia de
transparencia, dado que el presente programa pivota sobre las normas de conducta
relativas al deber de denunciar la implicacién en apuestas y amafios de partido y

competiciones de futbol.

Si bien ambas relaciones institucionales permiten el desarrollo del a RFEF en el plano
internacional, conviene analizar los principios rectores de los que se sirve esta entidad
para consolidar sendas relaciones institucionales. De esta forma, se hace palpable que
los principios que despliega esta institucion para abordar las relaciones con ambos

organismos internacionales son:

Coherencia: Patente en los principios y valores que la RFEF reconoce en sus propios
estatutos. Esta institucidén no se desvia de los valores que defiende y promulga como eje
central de su funcionalidad, como son la gestion y direccién del fatbol, cuando
emprende sus relaciones institucionales con la UEFA vy la FIFA, lo que demuestra la

integridad corporativa con la que opera dicha institucion deportiva.

Coordinacion de esfuerzos: La RFEF estd compuesta por la actuacion conjunta de una

amalgama de organismos y departamentos que acttan guiados las decisiones adoptadas
por los érganos de direccion de la misma. Por tanto, cuando dicha institucion pretende
consagrar sus relaciones con los organismos europeos e internacionales que regulan el
fatbol actual sigue la misma estrategia de actuacion conjunta y de coordinacion entre los

organos que la componen.

Transparencia: Desde hace relativamente pocos afios la RFEF ha optado por respaldar
todos los acuerdos que alcanza con estos organismos supranacionales con su
publicacidn, ya sea en la propia pagina web de la institucion deportiva o en los registros
pertinentes en cada caso. Con ello lo que la RFEF quiere expresar es que todo acuerdo
alcanzado se ajusta por completo a la legalidad vigente y, por tanto, son plenamente

validos y operativos.

Colaboracién multidisciplinar: Como organismo rector del futbol espafiol que

perteneciente al Consejo Superior de Deporte el cual, a su vez, depende de la autoridad
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emanada del Ministerio de Cultura y Deporte, aprovecha la trascendencia institucional
de los organismos publicos en Espafia para acrecentar su figura y revestirla de un
caracter solemne de forma que le facilite el acceso a aquellas instituciones mas

distinguidas del futbol en lo que a su gestion se refiere.

En definitiva, se puede concluir que la RFEF es una institucion totalmente integrada en
las dos instituciones futbolisticas mas importantes tanto de caracter europeo como
internacional, circunstancia que refuerza la valia y el poderio de esta institucion a la

hora de desplegar sus competencias en su ambito de actuacion.

ii. Patrocinadores

De suma importancia revisten las relaciones de la RFEF con los patrocinadores pues, Si
bien no constituyen su principal fuente de ingresos, que son las subvenciones
autorizadas en los Presupuestos Generales, conforman una importante partida de entrada

de recursos econémicos para esta institucion deportiva.

Analizando los precedentes, la RFEF disfrutd de una notable época de pujanza
econdmica ejemplificada en los acuerdos de patrocinio formalizados desde el afio 2010,
afio que coincidio con el mundial conseguido por la seleccion espafiola, hasta estos
ultimos afios en los que, los fracasos deportivos de la seleccion en el Mundial de 2014 y
la Eurocopa de 2016, unido a la inestabilidad institucional fomentada por los escandalos
financieros del anterior Presidente de la RFEF Angel Maria Villar, que acabaron con el
mencionado en la cércel, han lastrado la pujante imagen de la RFEF como objeto de

Sponsor.

Sin embargo, y a pesar del papel discreto que realizo la seleccion espafiola en el pasado
mundial de Rusia durante el verano de 2018, la renovacion de los érganos directivos de
la RFEF ha permitido reflotar la adversa situacion anterior y ha conseguido la
consolidacién de 11 patrocinadores que nutren de financiacion e imagen a la institucion

maés importante del futbol espafiol a nivel nacional.

Estos patrocinadores son divididos por la RFEF en tres grupos de acuerdo de acuerdo

con el grado de compromiso financiero alcanzado con ésta institucion:

Socios patrocinadores principales: Este grupo de patrocinadores estd conformado por

aquellas empresas que formalizan con la RFEF acuerdos por exhibir su marca en actos

publicos organizados por ésta, en la camiseta de las selecciones nacionales de fatbol de
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cualquier disciplina o durante los espacios de patrocinio en los medios de comunicacion

a cambio del pago de un montante que ronda los 3,5 millones de euros.

En este grupo se encuentran integradas las siguientes sociedades: Caixabank, SEAT y
Adidas.

Patrocinadores oficiales: Constituyen el segundo nivel de patrocinio pues, si bien

también demuestran un compromiso serio con la RFEF y permanecen activos en la
organizacion de eventos de patrocinio, su aportacion financiera es menor que la
demostrada por el grupo de los socios patrocinadores principales. No obstante la
aportacion que este grupo de sociedades realiza a la RFEF ronda los 2 millones de
euros, cifra nada desdefiable se tiene en cuenta que la RFEF es una institucion sin animo

de lucro.

En este grupo de sociedades se encuentran comprendidas las siguientes: Pelayo, Iberia 'y

Halcon Viajes.

Colaboradores: En daltima instancia, la RFEF entabla acuerdos de patrocinio con
sociedades que cuyo valor de cotizacion fluctdan entre los 500.000 y el millén de euros,
lo que le permite aprovechar la imagen de la RFEF como espacio de patrocinio de una

forma menos privilegiada que los dos grupos de patrocinadores anteriores.

En este grupo destacan patrocinadores como: GLS, Cabreirod y Marqués de la

Concordia.

Ameén de los patrocinadores enunciados con anterioridad, destaca por su especialidad
Iberdrola como Patrocinador Principal de la seleccion espafiola de futbol femenino, lo
que demuestra el compromiso de esta sociedad por el desarrollo de un deporte en claro

auge como es el futbol femenino.

Por consiguiente, si bien en materia de patrocinio la RFEF ha vivido tiempos mejores,
actualmente la estabilidad institucional y el notable apoyo expresado por los organismos
FIFA y UEFA han permitido a esta institucion deportiva remontar el vuelo en uno de
ambitos que tradicionalmente ha constituido un reto para ella como es la atraccion de
capital privado mediante el patrocinio. Con ello, la RFEF cumplimenta la financiacion
de la que dispone por caudales publicos y le permite afrontar el reto de la gestion y

regulacién del fatbol con mayores garantias de un cumplimiento eficiente.
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c) Andlisis de la organizacion interna

La RFEF es la méxima institucion deportiva y principal organismo rector del fatbol en
Espafia. Se constituye como una entidad que destaca por su utilidad publica dado que
actua en favor del desarrollo de las competencias de gobierno, administracion, gestion,

organizacion y reglamentacion del fatbol en nuestro pais.

Por tanto, conviene examinar las areas que conforman su organigrama®, asi como su
funcionamiento interno para poder entender con mayor rigor como despliega sus
competencias. En este sentido se desgrana la RFEF en los diferentes 6rganos que la

componen, puntualizando sobre estos aspectos propios de cada uno de ellos.

i.  Organos de Gobierno vy representacion

Presidente

El Presidente es la maxima institucion del érgano ejecutivo de la RFEF y ostenta la

representacion legal de dicha institucion durante los cuatro afios que dura su mandato.

Dicho cargo, que actualmente es ocupado por José Luis Rubiales, se ejerce desde su
nombramiento por los miembros de la Asamblea General por sufragio libre, directo,
igual y secreto, dotando al mencionado Presidente del poder de asistir, convocar y
dirigir los debates propios de los érganos colegiados de la RFEF tales como la
Asamblea General, la Comision Delegada, la Junta Directiva y la Comision de
Presidentes de Federaciones de ambito autondémico, asi como de ejecutar los acuerdos

adoptados en dichos 6rganos.

Ademas de estas tareas de gobierno de la propia RFEF, le compete al presidente la
asistencia a las comisiones federativas, propias de este deporte, convocadas tanto a nivel
nacional como a nivel internacional, entre las que destacan las reuniones UEFA y FIFA

como méximas instituciones de fatbol transnacionales.

Asamblea General

La Asamblea General es el 6rgano colegiado encargado de las labores de gobierno y
representacion de la RFEF y estd compuesta por ciento cuarenta miembros. Si bien es

un érgano encabezado por el Presidente, su composicion a partir de Presidentes de

2 \Véase Anexo |11 para visualizar la disposicion organica de esta institucion deportiva.
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federaciones autonémicas de fatbol, miembros de clubs, futbolistas, arbitros y
entrenadores dotan a dicho 6rgano de un caracter participativo e integrador que permite

a los entes mencionados coadyuvar en las labores adscritas al presente 6rgano.

Este organo colegiado es convocado por el Presidente al menos una vez al afio en sesién
plenaria, con las especificaciones procedimentales propias recogidas en los Estatutos de
la RFEF, con el objeto de tratar funciones de diverso calado entre las que destacan sus
funciones presupuestarias, ejemplificadas por su potestad de aprobacion de los
presupuestos asi como su liquidacion, funciones de autogobierno, que van desde la
aprobacion y modificacion de los Estatutos de funcionamiento hasta la eleccion y cese
del propio Presidente, y funciones de gestion deportiva, como la probacion de los
Calendarios de las diferentes Ligas de fatbol sobre las que ejerce su influencia o la
regulacién de las competiciones oficiales y la autorizacién de la gestion de los recursos

de los que disponen.

Comisidén Delegada

La Comisién Delegada constituye un érgano complementario a la Asamblea General
que esta compuesto por doce miembros divididos por partes iguales entre Presidentes de
Federaciones de ambito autonémico, clubes y el resto de estamentos en los que se
divide la direccion del futbol en nuestro pais (futbolistas, arbitros y entrenadores).

Como o6rgano coadyuvante de la Asamblea General, comparte gran parte de sus
funciones con ésta, entre las que destacan la modificacion del calendario deportivo y de
los reglamentos deportivos o la modificacion de los presupuestos, siempre bajo la
vigilancia y la aprobacion definitiva de la Asamblea General.

Al ser un organo colegiado de decision, las decisiones se toman en las sesiones
convocadas por el Presidente con una asiduidad mayor que la Asamblea General, al
hacerlo cada 4 meses como minimo. Esta mayor periodicidad de las sesiones permite a
la Comision Delegada afrontar un seguimiento constante de la gestion deportiva y
economica de la RFEF.
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ii.  Organos Complementarios

Junta General

Es un o6rgano absolutamente vinculado con los 6rganos de gobierno y representacion
que se encarga de la gestion ordinaria de la RFEF. En este sentido, entre sus
competencias ma&s comunes se encuentra la supervision del desarrollo de las
competiciones deportivas o el control de la inscripcion de clubes, futbolistas y
entrenadores, competencias que ejerce mensualmente coincidiendo con las reuniones
acordadas por el presente 6rgano. No obstante, sus funciones superan el plano
estrictamente deportivo en tanto en cuanto los Estatutos le conceden también la potestad
institucional de conceder honores y recompensas bajo su responsabilidad, labor que

ejerce de forma conjunta con el Consejo Superior de Deportes.

Comision de Presidentes de Federaciones de &mbito autonémico

Este 6rgano es el encargado de prolongar las decisiones deportivas y corporativas
adoptadas por los érganos de gobierno centralizados en Madrid sobre todo el territorio
nacional. De esta forma, su labor reside en asesorar y coordinar la promocion general
del fatbol por todo nuestro pais bajo las directrices de, fundamentalmente, la Asamblea

General y la Junta Directiva.

También redne la forma de un organismo colegiado y como tal, estd compuesto por

quienes ostentan la presidencia de las Federaciones autonomicas de futbol.

iii.  Organos Técnicos

Comité Técnico de Arbitros

A este Organo técnico se le atribuye el funcionamiento federativo del colectivo arbitral
en nuestro pais, el cual esta estrictamente subordinado a las decisiones de gobierno y
administracion del Presidente de la RFEF hasta tal punto que la eleccion del presidente

del presente Comité Técnico queda subrogada a la decision del Presidente de la RFEF.

Este Comité, actualmente presidido por Carlos Velasco Carballo, constituye un 6rgano
técnico subordinado a la RFEF que se encarga del funcionamiento y organizacion de la
labor del arbitraje en Espafia. Entre las principales competencias designadas a este
organismo destacan la clasificacion de categorias de cada uno de los arbitros federados

y la designacién de los mismos trasversalmente entre las diferentes competiciones
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nacionales e internacionales, para lo cual se sirven de convenios de colaboracién con
organismos como el Comité Internacional de Arbitros o los maximos estamentos del
fatbol internacional como UEFA o FIFA.

Las labores otorgadas al Comité Técnico de Arbitros tienen un poso mayoritariamente
corporativo en tanto en cuanto no solo se encargan de establecer las normas reguladoras
del régimen del estamento arbitral, desde la formacion de los mismos a su designacion
en las competiciones futbolisticas de ambito nacional, sino que también reGnen
funciones institucionales en representacion de este estamento del futbol como son los
arbitros en tanto en cuanto adopta normas de repercusion econémica para con los
propios &rbitros o desarrolla programas de homogeneizacion de criterios técnicos del

arbitraje mediante la colaboracién con los organismos internacionales.

Comité de Entrenadores

Guardando ciertas similitudes con el Comité Técnico de Arbitros en términos
organizacionales, el Comité de Entrenadores también destaca por la notable
subordinacion de su funcionamiento al Presidente de la RFEF. Tal es el caso que si bien
este drgano se encarga directamente del funcionamiento colectivo de los Entrenadores
en nuestro pais, las propuestas que éste érgano adopte para su mejora quedan sometidas
a la aprobacién definitiva del Presidente de la RFEF.

El Comité de Entrenadores espafiol se encarga de asegurar que los entrenadores
aspirantes se ajusten a los valores, intereses y conocimientos que propugna la RFEF.
Para ello esta institucion deportiva cuenta con mas de 20 comités territoriales dedicados
a la formacion y evaluacion de los futuros entrenadores. Son precisamente estos
organismos territoriales los que se encargan de evaluar y conceder el titulo de
entrenador que posteriormente ratifica el Comité de arbitros de la RFEF, del cual

dependen.

La RFEF se encarga de delegar las competencias de formacion sobre sus Organos
territoriales pero se reserva las competencias de supervision y control para asegurar que
la concesion de los titulos se ajuste a los valores y principios que esta propugna, asi
como asegurar la profesionalidad de los futuros entrenadores que dirigiran los clubes

inmersos en las competiciones pertenecientes a la competencia de la RFEF.
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iv.  Organos de Régimen Interno

Secretario General

El Secretario General de la Federacion es la figura encargada de la organizacion
administrativa de la RFEF dado que se encarga de las labores de organizacion interna de
esta institucion. Si bien es cierto que sus funciones se designan fruto de la dependencia
directa del propio Presidente de la RFEF, figura de la que también depende su
nombramiento, éstas son llevadas a cabo por el propio Secretario con total libertad y se
centran, en gran medida, en la tramitacion de las sesiones de los 6rganos de gobierno y
representacion y en las expedicion y resolucion de las certificaciones oportunas de los

actos emanados de los 6rganos anteriormente mencionados.

No obstante, también destaca su labor de control dado que vela por el exacto

cumplimiento de los acuerdos de los érganos federativos.

Asesor Juridico

Esta entidad de la RFEF realiza una labor trasversal de asesoramiento y prestacion de
servicios juridicos, actuando como consejero técnico tanto del presidente como de los

organos que conforman la estructura federativa.
Gerente

El Gerente de la RFEF se encarga de desarrollar aquellas funciones contables y
financieras de la institucion por cuanto lleva la contabilidad de la misma, ejerce la
inspeccion economica de todos los oOrganos federativos, ejerce el control de las
subvenciones que se designen e informa a los 6rganos de gobierno sobre aquellos temas

de especial relevancia en el orden econémico.

Una vez se ha realizado un analisis pormenorizado de los principales 6rganos que
conforman la organizacién de la presente institucién deportiva, conviene realizar esta
misma labor analitica respecto de la estructura organizacional, en su conjunto, que

constituye la RFEF.

Como anteriormente se menciona, se pretende estudiar la RFEF como si de una empresa
holding se tratara, optando por considerar a las diferentes competiciones que gestiona
como auténticos negocios que, en su conjunto, conforman la cartera de negocios de la

empresa. Desde esta perspectiva de analisis, la RFEF adopta una estructura
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organizacional jerarquica descentralizada con la que pretende dar respuesta a las
necesidades de especializacion en las diferentes areas funcionales de la institucion con
potestad de tomar decisiones estratégicas, como pudieran ser la contabilidad, la
regulacion deportiva, el marketing o las relaciones institucionales, y a su vez desplegar

la gestion deportiva por todo el pais a través de las federaciones de fatbol autonémicas.

De esta forma se puede observar como las decisiones estratégicas quedan
encomendadas a los 6rganos de gobierno y de régimen interno, mientras las decisiones
técnicas y de gestion deportiva ordinaria quedan delegadas sobre los 6rganos técnicos y

territoriales.

Por consiguiente, esta estructura organizacional permite que los 6rganos de gobierno y
representacion se dediquen en exclusiva a tomar con el mayor rigor y acierto posible las
decisiones que condicionan la viabilidad de la RFEF sin que tengan que distraerse en
desempefiar las labores ordinarias de esta institucion; las cuales quedan delegadas entre
los 6rganos territoriales y técnicos dado que son los que mejor conocen las necesidades
y pretensiones de los clubes, arbitros y entrenadores y, por consiguiente, son los mejor
capacitados para satisfacerlas. No obstante, los érganos de gobierno y representacion, y
en especial el Presidente de la RFEF, se reservan el derecho de intervenir sobre dichas
funciones con el objeto de controlar e impedir que aparezcan desviaciones respecto de
la linea estratégica marcada por institucién a través de las decisiones tomadas en la

Asamblea General.

Cabe destacar que esta estructura institucional de la RFEF se ve reforzada por dos
factores principales:

Delegacion: Que permite, por un lado, descargar a los Organos decisorios de
responsabilidades en la gestion ordinaria de la institucion para que gestionen con mayor
provecho la toma de decisiones estratégicas de la RFEF, y por otro lado, fomentar la
presteza en dar respuesta a las pretensiones ordinarias de sus grupos de interés y
conseguir la eficiencia en la gestion al permitir que las personas mas cualificadas tomen

las decisiones en aquellas materias para las que se han formado.

Coordinacion: La figura del Presidente de la RFEF es el nexo de unién entre los
diferentes departamentos, asi como entre las diferentes federaciones autonomicas dada

la estrecha relacion entre ésta entidad y los propios presidentes de dichas federaciones.
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Con ello consigue fomentar la alineacion de principios, objetivos y valores entre 0s

diferentes drganos que se despliegan por todo el pais.

5. Analisis econd6mico

a) Analisis estratégico de la RFEF

La RFEF, como organismo rector del fatbol en Espafia afronta un proceso de
concrecion de los objetivos y metas que guian la labor ordinaria de esta institucion.
Dicho propdsito se encomienda a los oOrganos de direccion, concretamente a la
Asamblea General, que fija las metas a conseguir por la RFEF asi como las estrategias a

seguir por tal institucién para su consecucion.

En este punto se pretende analizar las decisiones que adopta la alta direccion de la
RFEF en la busqueda de cumplir los objetivos preestablecidos; en concreto, las
estrategias, como conjunto de decisiones adoptadas en un mismo ambito de actuacion,

que adopta la RFEF en los diferentes niveles en los que desempefia sus competencias.

i.  Nivel Estratégico Social

La RFEF alcanza una serie de compromisos con el entorno social en el que opera a
través de la técnica de gestion integral, con la que pretende alcanzar una gestion
respetuosa de sus recursos y alcanzar la excelencia en el despliegue de sus funciones.
Por tanto, la RFEF profundiza en la presente metodologia para la consecucién de tales
logros, sustentando en tres puntos principales la gestién que esta institucion hace de sus

relaciones para con el entorno en el que se integra:

Sistema de gestion de la sequridad y salud laboral

La RFEF aboga por la instauracion de unas medidas de seguridad para personal interno,
visitas y publico en las instalaciones que permitan asegurar la seguridad y vigilancia
ante cualquier incidente o accidente laboral acaecido en dicho lugar de trabajo. Asi
mismo ha planteado la instauracion de una serie de medidas que permitan la vigilancia
de la salud de sus trabajadores y de acciones correctivas y preventivas que reduzcan el

indice de siniestralidad en los centros de la RFEF.

Compromiso con el medioambiente

En materia medioambiental, la RFEF se decide por la identificacion y revision

trimestral de impactos y riesgos ambientales a través del control operacional sobre
21



gestion de residuos, vertidos, impacto acustico y emisiones nocivas. De la misma forma,
también lleva a cabo un control de consumos de recursos naturales y establece planes de

sostenibilidad ambiental que muestran su compromiso con el medioambiente.

No obstante, y a pesar del férreo compromiso de la RFEF con el entorno en el que opera
y con los principales grupos de interés a los que dirige su actividad, tal y como ha
quedado reflejado con anterioridad, esta institucion no siempre ha gozado de estas
distinciones en tanto en cuanto ha padecido una etapa de ostracismo contable y
organizacional que ha dafiado notablemente su imagen publica, llegando incluso a poner
en entredicho la confianza en su labor. Dichas deficiencias en la gestion obligaron al
Consejo Superior de Deportes a congelar la concesion de subvenciones a la RFEF hasta
disipar las dudas acerca de su gestion, circunstancias que comprometieron en gran

medida el desarrollo de la actividad de la RFEF.

Sin embargo, tras una breve etapa de transicion durante el afio 2017, en la que la
presidencia de la RFEF pasé de forma provisional a Juan Luis Larrea, se convocaron
elecciones en mayo de 2018 que tuvieron como resultado la eleccion del actual
presidente de la RFEF, Luis Manuel Rubiales quien hasta el momento ha desplegado
una labor organizativa y gubernamental basada en la transparencia y en la pulcritud para
volver a dotar a la maxima institucion del fatbol espafiol de la reputacién que merece
para desarrollar su actividad con plenas garantias. Asi lo demuestra su apuesta por la
publicacion periddica de cuentas adecuadamente auditadas y la publicacién de toda
clase de acuerdo interno adoptado por los O6rganos de gobierno de la RFEF
correspondientes tanto a su funcionamiento ordinario como a su financiacion,

informacidn que el propio organismo publica en su pagina web oficial.

No gueda ahi la estrategia social de la RFEF dado que, como defiende en sus propios
Estatutos, ademas de la promocion de valores de este deporte que la presente institucién
Ileva a cabo a través de su gestion deportiva del futbol, también cuenta con la actividad
de su propia fundacién y los compromisos sociales que alcanza para conseguir potenciar

los mismos fuera del ambito de su actuacion principal.

Fundaciones y compromisos sociales

Asi pues, no solo a través de la gestion y desarrollo del fatbol despliega la RFEF la

promocion de los valores de este deporte, pues dispone a su vez de una fundacion desde
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el afio 2004 para promover los principales valores y principios del fatbol. El origen de
dicha fundacion radica en el acercamiento del deporte a todas las esferas sociales de
modo que se facilite el acceso a la practica del futbol sobre todo a los mas jovenes,

permitiendo asi su desarrollo personal e integral como personas.

No obstante, no quedan ahi los objetivos de la Fundacién de la RFEF pues, con el paso
del tiempo, ha ido perfilando nuevas metas més ambiciosas con el propdsito de, por
ejemplo, proporcionar formacion técnica, personal y profesional a los participantes de
este deporte, no solo a profesionales como cabria esperar sino también a aficionados
que son el verdadero motor del fatbol como deporte-espectaculo que es. Por tanto, se
pretenden promover valores necesarios en un deporte que, como se ha demostrado en
innumerables ocasiones, no impera la razon y la tolerancia en su maxima expresion. Por
consiguiente, lo que se pretende es formar al espectador en unos valores de
comprension y disfrute pacificos que permitan el desarrollo de este deporte desde la
perspectiva més pacifica posible. En este sentido, la propia RFEF a través de su
fundacion pone en marcha actividades, talleres y charlas que transitan a través de estos

valores.

También repara la fundacion en preparar e implementar planes, programas y actividades
que faciliten el desarrollo del futbol en sus diferentes especialidades y categorias.
Centrada en la promocion de este tipo de objetivos, y con la ayuda inestimable de
patrocinadores como lberdrola, se ha conseguido potenciar la imagen del futbol
femenino en los ultimos afos, acercandolo poco a poco al foco que merecen. Si bien es
cierto que queda mucho camino por recorrer en este sentido, la promocion de estos

objetivos permite respaldar causas tan necesarias como las mencionadas.

il. Nivel Estratégico Corporativo

La estrategia corporativa de la RFEF congrega especial relevancia para los 6rganos de
direccion puesto que adoptan las decisiones que afectaran a la organizacion y desarrollo
de la institucion en su conjunto. En este orden, la RFEF decide desenvolverse en el
ambito nacional a través de una estrategia de diversificacion en las diferentes

competiciones que tiene la potestad de dirigir y regular.

Si bien cabria pensar que el Comité Técnico de Arbitros o el Comité de Entrenadores

son susceptibles de incorporarse a este analisis como verdaderas unidades de negocio, la
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ausencia de interés en su explotacion econémica propicia la falta de afinidad con una
auténtica unidad estratégica de negocio y, por ende, su ausencia en las fases futuras de
este andlisis de la cartera de negocios en tanto en cuanto carece de sentido valorar
organos dependientes de la RFEF que no gozan de mecanismos enfocados a la

explotacion econdmica.

Por consiguiente, parece conveniente realizar un analisis particularizado de la estrategia
de diversificacion, que congrega a las diferentes unidades estratégicas de negocio que
maneja la RFEF, con la finalidad de considerar la importancia relativa que éstas

ostentan en el seno de la institucion.

Con tal propésito se comienza por especificar cuales son las competiciones
dependientes de esta institucién que se van a tomar como una suerte de unidades

estratégicas de negocio. Destacan asi las siguientes competiciones:

Liga Nacional de Futbol Profesional Masculino (L.N.F.P.M.)
Copa de S.M. el Rey

Liga Nacional de Futbol Profesional Femenino (L.N.F.P.F.)
Copa de S.M. la Reina

Liga Nacional de Futbol Sala (L.N.F.S.)

f. Liga Nacional de Fatbol Aficionado (L.N.F.A.)

T @
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@

Si bien todas ellas establecen una relacion de dependencia para con la RFEF, existe un
comdn denominador entre las mismas como es la circunstancia de que todas ellas
tengan una personalidad juridica propia y autenticas competencias para regir su
desarrollo ordinario. EI m&ximo exponente de ello es la Liga Nacional de Futbol
Profesional Masculino en cuanto goza de autonomia, tanto para su organizacion interna
y como para organizar su propio funcionamiento respecto de la RFEF, de la que forma
parte y la que exclusivamente se dedica a coordinar y supervisar sus actuaciones. Esta
relacion entre la RFEF y la Liga Nacional de Futbol Profesional Masculina suscita la
particularidad de que se ve regulada por un convenio firmado por ambas en el que no se
esclarece por completo las competencias reservadas por cada una en relacion con la
regulaciéon de la competicién, lo que hace dificil discernir quien ostenta la verdadera

potestad organizativa de la competicion.
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En cualquier caso, se toman las seis competiciones enunciadas con anterioridad para

realizar el estudio de la RFEF como cartera de negocios.

Liga Nacional de Futbhol Profesional Masculino

La Liga Nacional de Fatbol Profesional es una asociacion deportiva de caracter privado
integrada exclusiva y obligatoriamente por los clubs o sociedades an6nimas deportivas
de Primera y Segunda Division, en tanto en cuanto participan en competiciones oficiales

de caréacter profesional y &mbito estatal.

Es una de las principales ligas en cuanto seguimiento deportivo e ingresos televisivos se
refiere, por lo que alcanza una trascendencia en el plano econémico internacional, como
espectaculo retransmitido y como espacio de publicidad, de especial relevancia. No
queda ahi su trascendencia pues si consigue estos resultados econémicos es en gran
parte gracias a la materia prima de jugadores y clubes deportivos que la conforman y
que han demostrado su competitividad tanto en la competicion doméstica como fuera de
ella, lo que demuestra el potencial de esta Liga Nacional de Futbol Profesional en

comparacion de sus homonimas en otros paises.

Lejos de anquilosar su crecimiento, actualmente se trabaja para conseguir un mayor
potencial en el futuro con proyectos de expansion de la competicion como la
organizacion de partidos en otros paises, que acerque la experiencia del futbol
profesional de nuestro pais a otras culturas, o la remodelacion de competiciones para

hacerlas mas atractivas al aficionado.

Copa de S.M. el Rey

Competicion de gran trascendencia historico-futbolistica en Espafia, organizada en
forma de eliminatorias y de caracter anual, que ostenta una gran importancia para los
clubes que participan por el prestigio que esta infunde y por ser el trofeo mas antiguo de

los otorgados en este deporte en nuestro pais.

Si bien es cierto que actualmente ha perdido el renombre y parte de la importancia que
ostentaba antafio, en pos de otras competiciones disputadas con mas regularidad o de
competiciones europeas, sigue guardando un especial encanto, sobre todo segln se

acercan las fases a la final.
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Quizas el rasgo mas significativo que tiene la actual Copa es que en ella compiten los
equipos mejor clasificados de todas las competiciones profesionales de nuestro pais
desde 3?2 division, asi como todos los equipos de la Liga Nacional de Futbol Profesional
Masculino tanto de 12 como de 22 division. Precisamente, a causa de reunir a equipos de
tan diverso calado, permite acercar la experiencia del futbol profesional a aquellos
rincones de Espafia que habitualmente no pueden disfrutarlo por no tener un equipo
local en el futbol profesional. También permite ayudar a redistribuir la riqueza entre
ellos, pues los partidos que los grandes equipos disputan en el estadio de clubes
humildes posibilitan que la asistencia al estadio roce el lleno absoluto y, por

consiguiente, aprovechar el beneficio econdmico que esto repercute.

Como ultimo apunte de esta Unidad Estratégica, destaca la estrecha relacion que le une
con la Liga Nacional de Futbol Profesional Masculino a pesar de no compartir 6rganos
de gestion deportiva. Esta sinergia existente entre ambas competiciones procede de que
la direccion arbitral la realiza el mismo Comité de Arbitros, asi como de la asociacion
que los propios aficionados hacen al considerar que compiten una gran parte de equipos
comunes en estas dos competiciones. Esta circunstancia favorece a la Copa de S.M. el
Rey, pues le permite aprovecharse del tirdn mediatico del que goza la Liga Nacional de
Futbol Profesional Masculino, para aspirar a ingresos de patrocinio y difusion televisiva
cuando, por formato y por renombre de sus participantes, disfrutaria de una repercusion

econémico-social menor.

Liga Nacional de Futbhol Profesional Femenino

Esta competicion goza de una reciente fundacion que ha ido perfilando y mejorando su
sistema de gestidn con el paso del tiempo. Es evidente, por tanto, que no tiene una gran
tradicion futbolistica en Espafia, como ocurria con las dos competiciones analizadas con
anterioridad pues la primera temporada que se disputé fue durante los afios 1988 y
1989, si bien desde entonces se ha disputado de manera ininterrumpida hasta nuestros
dias. Como ha quedado reflejado, la excelsa labor que despliegan de manera conjunta la
propia Liga, los clubes y la RFEF, ha permitido que esta competicion gane prestigio y
trascendencia tanto a nivel nacional como internacional, como asi lo reconoce la propia
UEFA al nombrarla como una de las mejores ligas de futbol femenino en Europa. Otros
factores como la emergente y necesaria apuesta social por el desarrollo de los valores

feministas y la reciente llegada de grandes jugadoras de renombre internacional a esta
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competicion, han promovido un efecto reclamo para seguidores y distribuidores
audiovisuales que, en ultima instancia, ha conseguido consolidar una fiel aficion a esta
competicion, dejando en los ultimos tiempos llamativas estampas de estadios repletos

de aficionados y aficionadas a este deporte y mayor concesion de espacios televisivos.

Destaca pues esta competicion por ser una unidad estratégica de gran proyeccion futura
y en clara efervescencia, con muchas posibilidades de explotacion futura que permitan

acercarla al lugar que se merece junto al fatbol masculino.

Copa de S.M. la Reina

En paralelo al desarrollo experimentado por la Liga Nacional de Fatbol Profesional
Femenino, esta competicion también se ha desarrollado durante los ultimos afios. Si
bien es cierto que la fundacion de esta competicion es incluso anterior, los motivos que
han llevado a la Copa de S.M. la Reina a experimentar el crecimiento de los Gltimos
afios son los mismos que llevaron a la Liga Nacional de Futbol Profesional Femenina a
ello y que no son otros que la apuesta socio-deportiva por el deporte femenino.

No obstante, la menor regularidad con la que se disputan los partidos de esta
competicion, debido al formato de eliminatorias implantado, ha permitido que el
desarrollo haya sido mas lento, lo que no obsta a que la proyeccién futura de esta
competicion sea tan importante como la demostrada por la Liga regular.

Liga Nacional de Futbol Sala

Esta variante del futbol tradicional encuentra un respaldo mayusculo en la RFEF y en
los organismos que dirigen la propia Liga Nacional de Futbol Sala pues, a dia de hoy, es
uno de los méaximos referentes a nivel mundial de este deporte. Esta afirmacién tiene su
explicacion en que los clubes que disputan las competiciones domeésticas tienen un gran
palmarés fuera de Espafia, lo que da una muestra clara de la gran competitividad de esta
competicion y del buen trabajo desplegado sobre las bases de la misma para fomentar el

seguimiento de un deporte como es el futbol sala.

Lejos de experimentar las cifras de audiencia o asistencia a los estadios de las Ligas de
Futbol Profesional, la Liga Nacional de Fatbol Sala tiene un razonable seguimiento
deportivo, pero que ha ido perdiendo repercusion de patrocinio en los Gltimos afios.
Precisamente con base en esta afirmacion, y pese que a dia de hoy es un deporte

consolidado, se hace preceptivo poner en marcha un proyecto de reinvencion que le
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permita explotar las oportunidades de promocién que este deporte tiene, para lo cual
haria falta el trabajo conjunto de todos los organismos involucrados, entre los cuales

destaca la RFEF como coordinador y gestor de la misma.

Liga Nacional de Futbol Aficionado

Corresponde a esta competicion organizar y dirigir, en el seno de la RFEF, el fatbol
practicado en las categorias juveniles, cadetes, infantiles, alevines, benjamines y

prebenjamines, de ambito estatal.

La principal caracteristica que presenta esta competicion es que carece de animo de
lucro ante la ausencia de posibilidad de seguimiento televisivo o de afluencia
monetizada a los campos de futbol, pues mas bien concentra sus esfuerzos en la
autosuficiencia econdmica y en la organizacion de competiciones para los jovenes con
el objeto de formarlos en los valores del fatbol y de hacer de ellos una auténtica cantera
de talentos de los que nutrir de futbolistas, entrenadores y arbitros a las categorias
profesionales del futbol espafiol.

Una vez se ha analizado pormenorizadamente cada competicion como Unidad
Estratégica de Negocio, conviene hacer una breve especificacion de los criterios que se
van a tener en cuenta a la hora de analizar la cartera de negocios en general pues,
evidentemente, ninguna de estas unidades estratégicas funcionan como auténticos
negocios, precisamente porque la propia actividad de la RFEF de la que dependen no
despliega unas funciones lucrativas. En este sentido, el estudio de la cartera de negocios
de la RFEF se llevara a cabo teniendo en cuenta factores como el prestigio, el respaldo
institucional y el respaldo social, que constituyen factores de atractivo para el entorno
en el que operan, o el crecimiento del seguimiento mediatico, crecimiento de la
asistencia presencial a los estadios y el atractivo promocional, que representan factores
de gran trascendencia teniendo en cuenta el potencial de explotacion econdémica de cada

unidad estratégica.

Los datos en los que se sustentara el estudio de los factores econdmicos encuentran su
base en la informacion facilitada por la propia RFEF y en la de los organismos
internacionales de UEFA y FIFA, asi como en las paginas web de las propias
competiciones mencionadas. Sin embargo, los datos que respaldaran la posicion de estas

Unidades Estratégicas, como fuentes de atractivo para el entorno, han sido obtenidos de
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forma subjetiva, con base a una encuesta realizada a 30 individuos que practican
activamente diferentes disciplinas deportivas, a través de la plataforma Google Forms,

como se vislumbra en los graficos recogidos en el Anexo IV de la presente memoria.

Asi pues, el siguiente cuadro comparativo permite vislumbrar la importancia relativa de
cada unidad estratégica dentro de la RFEF, atendiendo a una escala numérica en el que
se valore cada uno de los factores a tener en cuenta del 1 al 10, siendo 1 la minima

puntuacion y 10 la maxima.

Copa Copa
Factor de .
. Ponderacion L.N.F.P.M S.M.el L.N.F.P.F S.M. la L.N.F.S L.N.F.A
estudio .
Rey Reina
Prestigio 0,25 10 8 6 5 7 6
Respaldo
o 0,10 9 9 6 5 8 8
Institucional
Respaldo Social 0,15 10 8 7 6 7 8
Crecimiento del
Seguimiento 0,25 10 7 8 6 6 4
Mediatico
Crecimiento de
la Asistencia 0,15 8 6 7 5 5 4
Presencial
Atractivo
0,10 10 9 7 6 7 5
Promaocional

Tabla 5.1. Cuadro comparativo de las UEN

A partir de esta tabla, se ha trabajado para conformar una adaptacion de la matriz
Mckinsey en la que se muestre visualmente la importancia que cada Unidad Estratégica
tiene en el entorno en el que opera y para con la RFEF como gestora de esta cartera de
negocios. De esta forma, los resultados obtenidos en este andlisis son:

Liga Nacional de Futbol Profesional Masculino = 4,9 + 4,85 =9,75
CopaS.M.el Rey=4,1+3,55=17,65

Liga Nacional de Futbol Profesional Femenino = 3,15 + 3,75 =6,9
CopaS.M.laReina=2,65+285=5,6

Liga Nacional de Futbol Sala=3,6 + 2,95 =6,7

Liga Nacional de Futbol Amateur =3,4+2 =54
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Atendiendo al resultado del cuadro comparativo, se dota a dicha informacién de una
perspectiva mas grafica que nos permita discernir a primera vista la importancia de cada
una de ellas de acuerdo con el atractivo para el entorno en el que operan y su potencial
de explotacion. Cada una de las Unidades Estratégicas se van a representar por un
circulo cuyo didmetro serd mas grande cuanto mas importante en términos econémicos
e institucionales sea el entorno en el que opera. Asi pues, la matriz Mckinsey derivada

de este estudio sera la siguiente:

Copa
S.M. el
S @

Copa
S.M.la
Reina

Atractivo para el
entorno

Potencial de explotacién econémica

Tabla 5.2. Matriz Mckinsey adaptada

Asi pues, se concluye con que la RFEF mantiene una cartera de ‘“negocios”
singularmente compensada en la que las Unidades Estratégicas del L.N.F.P.M y Copa
de S.M. el Rey representan aquellas Unidades Estratégicas con mayor repercusion
econdmica e institucional que permiten dotar de estabilidad a la RFEF, a la vez que
apuesta por otras propuestas de futuro como la L.N.F.P.F o la Copa de S.M. la Reina
que, como se ha analizado con anterioridad, tienen una notable proyeccién futura.

Por su parte, la L.N.F.A representa una Unidad Estratégica que, si bien no concentra
especial atencion mediatica, congrega muchas ventajas sociales y competitivas para las
bases de otras Unidades Estratégicas mas importantes, lo que en ultima instancia
enriquece la cartera de negocios de esta institucion. Por su parte, la L.N.F.S sigue

siendo objeto de un respaldo institucional destacado, lo que contrasta enormemente con
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la pérdida de interés social que esta Unidad Estratégica ha experimentado en los ultimos
afios, provocando que parte de los recursos que la RFEF obtiene con otras Unidades lo

tenga que invertir en una que no le reporta los réditos esperados.

iii.  Nivel Estratégico Competitivo (de negocio)

En ningln caso la RFEF lleva una estrategia competitiva en el entorno en el que se
desenvuelve porque carece de competidores en la gestion del futbol en nuestro pais, de
la cual tiene el monopolio absoluto, y porque no se plantea configurarse como una
entidad con animo de lucro, sino obligarse a cumplir con su cometido de manera
eficiente. De acuerdo con ello, precisamente para realizar sus funciones de manera
eficiente, esta institucion deportiva establece una serie de alianzas estratégicas con otras
entidades para compartir conocimientos, recursos y capacidades con el objetivo de
Ilevar a cabo proyectos conjuntos. Las alianzas a las se hace referencia se configuran en
convenios de colaboracion sin intercambio accionarial, es decir, mediante contratos con

los patrocinadores de los que ambas partes se aprovechan.

Por una parte, la propia RFEF acuerda con sus principales patrocinadores la
organizacion de actos de promocion de sus marcas vinculadas a esta institucion y a las
competiciones que esta regula a cambio de una contraprestacion econdémica destinada al
sustento y mejora de la propia instituciéon y de cualquier organismo integrado en ella.
De igual forma la RFEF se sirve de la publicidad que le proporcionan estos actos y esta
promocion para dar visibilidad a sus actuaciones y a los proyectos que la institucion
pone en marcha, favoreciendo su aceptaciéon y respaldo por parte de los grupos de
interés a los que se dirige.

Por su parte, los patrocinadores pretenden asociar su imagen a la de una institucion
deportiva de gran prestigio en nuestro pais que cuenta con espacios interesantes desde

el punto de vista mediatico en los que promocionarse.

En cualquier caso, y como se ha advertido con anterioridad, por la propia naturaleza de
la institucion, la RFEF no se vale de estas alianzas competitivas para competir en su
entorno sino que las aprovecha para desplegar sus funciones con una mayor visibilidad,
lo que, en ultima instancia, refuerza su posiciébn como institucién asi como la

competencia de sus actuaciones sobre los grupos de interés a los que se dirige.
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iv.  Nivel Estratégico Funcional

Cuando se hace referencia al nivel estratégico funcional, lo que se precisa son el
conjunto de acciones concretas que promueve la RFEF para gestionar mejor los
recursos en las diferentes areas organizacionales de la institucion. Con tal proposito, lo
primero que se debe abordar es un estudio de los puntos fuertes y débiles que esta
institucion concentra en las diferentes areas funcionales que la integran, proceso que en
ultima instancia permitira elaborar un perfil estratégico de la RFEF, posibilitando la

observacion del desenvolvimiento actual de la institucion.

Asi pues, la primera etapa del anélisis funcional de la RFEF pasa por identificar, para
cada area funcional, los aspectos claves de la misma que deben ser objeto de analisis.
En este sentido se considera que los factores clave que destacan en cada una de las

diferentes areas que conforman la RFEF son:

Area de Direccién y Gestion

Atendiendo al anélisis organizacional y de gestién realizado de acuerdo con el trabajo
desempefiado por los 6rganos de direccion y gestion de la RFEF, se hace palpable que
dichos o6rganos llevan a cabo sus competencias con un pulcro respeto a los valores
sociales y ambientales propugnados en sus propios estatutos. Constituye esto un claro
ejemplo de la deferencia con la que una institucién del calado de la RFEF desempefia
sus funciones entorno a la defensa y promocién de los valores sociales que el fatbol,

como deporte de equipo, despliega.

Por su parte, la RFEF perfila y ejecuta un sistema de planificacion y coordinacion
transparente y controlado que permite aunar los intereses de los organismos que la
componen con los propios de la institucion, lo que posibilita un alineamiento en

objetivos y valores muy enriquecedor para el desempefio ordinario de la misma.

También cabe destacar la flexibilidad de la propia institucién en el proceso de toma de
decisiones en cuanto alterna la competencia de la toma de decisiones concentrada en la
figura de su presidente, para aquellas cuestiones de interés corporativo, con la
competencia de sus 6rganos departamentales y autondmicos para tal fin en aquellas

circunstancias ordinarias que no comprometan la viabilidad de la RFEF.

Por ultimo, en relacion con el area de Direccidn y Gestidn, conviene hacer referencia a

la transparencia con la que actta la RFEF, por la que se ha abogado recientemente, que
32



queda al descubierto en su propia pagina web oficial en la que se encuentran los
convenios de patrocinio, asi como cualquier informacion financiera concerniente a esta
institucion.

Area Promocional

Partiendo de la base de que el objetivo principal de la RFEF es velar por la integridad y
la reputacion del fatbol, a la vez que promueve los valores sociales positivos que este
deporte congrega, la labor promocional que hace esta institucién deportiva es
destacadamente positiva en cuanto consigue aprovechar los espacios publicitarios que

ella misma crea para dicho objetivo.

Muestra de ello son los diferentes convenios de colaboracion y patrocinio con los mas
de diez patrocinadores con los que cuenta la RFEF. Precisamente a partir de dicha labor,
esta institucion consigue promover una imagen de jerarquia sobre los grupos de interés
con los que opera, reforzando su posicion a la hora de toma decisiones, y a la vez
consigue promocionar valores de gran utilidad socio-cultural como la integridad, la

cooperacion, el cuidado del medio ambiente y la eficiencia en su desempefio.

Quizas la nota negativa relacionada con esta area es precisamente la pérdida de
convenios de colaboracion con los que contaba en etapas anteriores, motivado por la
pérdida de protagonismo deportivo de las selecciones principales de fatbol en los

ultimos eventos deportivos en los que han participado.

Area de Relaciones Institucionales

A pesar de la pérdida de confianza sufrida por esta institucion tras los escandalos
financieros del anterior presidente Angel Maria Villar, la RFEF ha trabajado desde el
nivel mas bajo para granjearse de nuevo la confianza de instituciones y del publico en
general a través de estrategias de transparencia y colaboracion con los poderes publicos
deportivos y extradeportivos. En esta linea se ha movido la presente institucion cuando
en los ultimos afios ha llevado a cabo convenios de colaboracion tanto con la FIFA
como con la UEFA, lo que le han permitido cimentar las buenas practicas que
despliegan actualmente los organismos que integran la RFEF. Precisamente a partir de
la cooperacion cercana con estos organismos internacionales y el respaldo a la autoridad

de los nuevos organos de direccion de esta institucion por parte de FIFA y UEFA, se

33



esta consiguiendo reinstaurar paulatinamente la autoridad y la confianza perdida tiempo

atrés, circunstancias que refrendan la actuacion de dicha institucion.

Sin embargo, apostar por reforzar las actuales relaciones que la RFEF maneja, tanto con
los organismos autondémicos del futbol que la integran, como con aquellas
organizaciones que defienden intereses sociales, le permitiria mejorar la imagen que de
ella se tiene en el ambito nacional; imagen que a dia de hoy sigue vinculada con
problematicas de corrupcion, quizas fomentadas por el clima politico, también afectado

por escandalos de este tipo.

Area Financiera

Como ya se ha comentado, la RFEF viene arrastrando una serie de problemas
financieros, no tanto relacionados con la gestion eficiente de los recursos, sino con el
ostracismo que los envuelve y que viene de la herencia en la gestion de esta institucion
durante los ultimos diez afios. La nueva etapa en la direccion de esta institucién permite
que queden al descubierto las cuentas anuales de la misma y disfruten de una estructura

financiera medianamente saneada.

Precisamente para la consecucién de tales resultados, la RFEF cuenta con normas de
régimen econdmico interno destinadas a su estricto cumplimiento que le impiden
aprobar cuentas deficitarias y le obligan a promover una estrategia de reinversion de los
beneficios econdmicos que experimenta en el perfeccionamiento de sus actividades y en
desarrollo del objeto social. No obstante, dada la utilidad publica de una institucion
como es la RFEF, convendria fomentar aquellas practicas que le faciliten un mejor
acceso a fuentes de autofinanciacion para asegurar su supervivencia en el largo plazo,

dado que la actividad que esta institucion desemperfia no persigue el animo de lucro.

A partir de este andlisis multidisciplinar de las principales areas que integran la RFEF,
se construye una representacion grafica de la importancia relativa concedida a los
aspectos clave destacados en cada una de las areas estudiadas, creando un perfil

estratégico de esta institucion deportiva.

Asi pues el perfil estratégico de la RFEF se organizara a través de una escala que
fluctla desde aquellos aspectos muy negativos para el desempefio de la institucion hasta
aquellos aspectos muy positivos que ensalzan y consolidan la labor de la RFEF. De esta

forma, el perfil estratégico observado para la RFEF es el siguiente:
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Areas funcionales y factores Muy
clave Negativo

Muy

Negativo Equilibrado Positivo

Area de Direccién y Gestion

-Respeto institucional
- Alineamiento de objetivos

- Flexibilidad en la toma de
decisiones

- Transparencia

Area Promocional

-Aprovechamiento de espacios
publicitarios

- Consolidacidn de relaciones de
patrocinio

- Promocion de imagen
institucional

Area de Relaciones Institucionales

-Colaboracion con organismos
internacionales

- Colaboracion con organismos
autondmicos

- Colaboracién con organismos
sociales

Area Financiera
-Transparencia contable
- Control financiero de los recursos

- Reputacion institucional

Tabla 5.3. Perfil estratégico de la RFEF

b) Analisis financiero

Con el objeto de concluir el estudio econémico de la RFEF, conviene realizar un sucinto
analisis financiero de las principales Cuentas Anuales® publicadas por la propia
institucion en su propia pagina web para el ultimo ejercicio cerrado que es el de 2017.
Con tal proposito, y aunque los datos econdmicos no sean los mas actualizados al
periodo presente, se analizaran las siguientes cuentas:

% Véase Anexo V para mayor informacion acerca de las Cuentas Anuales publicadas por la RFEF en 2017

35



i. Balance de Situacién

Esta cuenta refleja la situacion econdmica y financiera de la RFEF de forma estatica a
31 de diciembre de 2017. En dicho momento de tiempo, esta institucion deportiva
guardaba ciertas singularidades relacionadas con su equilibrio financiero representadas
en sus ratios de liquidez, solvencia, endeudamiento y apalancamiento como se vera a

continuacion:

Ratio de Liquidez

Representado por la siguiente expresion:

Activo Corriente _ 121.104.537,60
Pasivo Corriente 94.783.914,37

=1,278

Refleja la proporcion de deudas a corto plazo que son cubiertas por elementos de
activos a corto plazo, cuya presteza en su conversion a dinero liquido se aproxima al

vencimiento de las deudas que cubre.

En este caso, se percibe como aunque las deudas a corto plazo quedan totalmente
aseguradas por la capacidad de la RFEF de generar recursos a corto plazo, se advierte
que cerca de la mitad del Activo Corriente de esta institucidon se concentra en créditos a
cobrar por la misma con otras entidades deportivas, lo que llegado el momento de
formalizarse el pago de las deudas, podria dificultar el pago de las mismas. No obstante,
la RFEF no se vera comprometida en este aspecto en cuanto las principales deudas a
corto plazo también las tiene con otras entidades deportivas, de forma que el
vencimiento de derechos de cobro y obligaciones de pago guardan cierta

correspondencia.

Maés preocupante pareceria que precisamente sean estas dos partidas, la de Activo
Corriente y la de Pasivo Corriente, las mas significativas en términos cuantitativos si no
se explicara porque la gestién deportiva que la propia RFEF hace de sus competencias
se realiza a corto plazo coincidiendo con el afio deportivo de las competiciones que

gestiona, condicionando la estructura financiera al cortoplacismo.

Especial singularidad presenta también gestion que esta institucion hace de sus deudas
con la Administracién, aprovechandose del calendario fiscal para retrasar hasta en tres

meses las cuotas pendientes de declaracion e ingreso con este 6rgano estatal.
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Ratio de Solvencia

Representado por la siguiente expresion:

Activo _ 185.652.671,97
Pasivo 113.619.767,59

=1,634

Refleja la correspondencia de su activo con su pasivo, representando la capacidad que
tiene la RFEF para hacer frente a sus obligaciones de pago con los recursos totales con

los que cuenta.

Atendiendo al resultado expresado por el ratio, cabe mencionar que la RFEF realiza una
labor excelente en este plano de su gestion financiera puesto que, mientras atiende a sus
obligaciones de pago, dedica gran parte de sus recursos sobrantes a operaciones de
inversion que le aportan cierta rentabilidad, como sus dep6sitos en el Banco Sabadell y
otras entidades de este calado. No obstante, si que destaca que gran parte de sus
recursos mas liquidos se concentren en la tesoreria y que dicha cuantia haya
experimentado una tendencia creciente en los Gltimos afios, quizas motivada porque los
acreedores comerciales de la RFEF han optado en los ultimos afios por reducir los
plazos de vencimientos de sus servicios para con esta institucion; comportamiento
motivado, tal vez, por los escandalos financieros comentados con anterioridad y que

todavia planean sobre esta institucion.

Mencion importante merece en este caso que cerca de sesenta millones de euros, casi la
totalidad de los recursos propios que la RFEF concentra en su Activo No Corriente,
queden representados por terrenos e instalaciones propios, lo que hace pensar que esta
institucion prima la gestién logistica del deporte por encima de la gestion econdmica del
mismo, lo que concuerda a la perfeccion con el principio de promocion del deporte que

rige su actividad.

Ratio de Endeudamiento

Representado por la siguiente expresion:

Pasivo 113.619.767,59
= =1,577

Patrimonio Neto 72.032.904,38

Este ratio representa la proporcion de financiacion ajena sobre la propia, es decir, el
importe de las deudas que tiene que asumir la RFEF en relacion con los recursos

propios que esta maneja. Asi pues, atendiendo al resultado arrojado por el mismo, cabe
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mencionar que la RFEF se estd endeudando con respecto a sus propios recursos, sefial
de alarma que compromete la viabilidad futura de la institucién si no modifica su

estructura financiera.

El principal problema de endeudamiento radica en la mala gestion que esta entidad hace
de sus reservas y que, pese a su reciente recuperacion, no consigue obtener cuantias
positivas en dicha partida, dificultando gravemente el mantenimiento de una estructura
de autofinanciacion sostenible. Esta circunstancia de caracter endémico procede del
ajuste por cambio de criterio acometido en afios anteriores con base en la nefasta
aplicacion de resultados realizada por la direccion de la RFEF anterior, de la mano del
Presidente Angel Maria Villar.

Esta casuistica, unido a un empeoramiento de las subvenciones percibidas por esta
institucion deportiva por parte del Consejo Superior de Deportes, provoca que la RFEF
tenga que llevar a cabo una labor de renegociacion los plazos de vencimiento de las
deudas con sus acreedores de manera constante. Sin embargo, gracias a la nueva gestion
que el actual érgano de gobierno estad desempefiando a favor de la imagen institucional
de la RFEF, los acreedores son menos reacios actualmente a aceptar la renegociacion de
plazos con la RFEF, lo que le permite desahogar, al menos provisionalmente, su

estructura financiera.

Ratio de Cobertura

Representado por la siguiente expresion:

Pasivo No Corriente+Patrimonio Neto _ 90.868.757,60
Activo No Corriente 64.548.134,37

=1,408

El ratio de cobertura refleja la estructura de financiacién de los activos de larga
duracion de la entidad. Concretamente el ratio de cobertura de la RFEF muestra que la
financiacion de estos bienes y derechos esta bien asegurada por los recursos econémicos
propios y de largo plazo, lo que permite asegurar la reposicion futura de dichos

elementos.

No obstante, conviene que la RFEF reestructure sus deudas pues la gran parte de las
mismas presentan un vencimiento a corto plazo, pudiendo aprovecharse de los recursos

econdmicos a largo plazo como una fuente de financiacion mas beneficiosa que en la
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actualidad que, en dltima instancia, permitiera reforzar su estructura de activos

inmateriales e inversiones a largo plazo.

ii. Cuenta de Pérdidas y Ganancias

La Cuenta de Pérdidas y Ganancias, que permite conocer la formacion de los ingresos y
gastos durante el ejercicio de 2017, representa una cuenta de gran importancia para la
RFEF en cuanto distingue la formacion del resultado de explotacion del resultado
financiero, permitiendo conocer si la buena actividad que esta institucion deportiva
despliega en su ambito deportivo se refrenda con una buena actuacion en el plano

financiero.

En relacion con el resultado de explotacién de 8.595.791,31 euros lo primero que se
advierte es que rompe con la tendencia negativa que venia presentando este guarismo en
los Gltimos afios, en gran medida sustentado en la mejora de la cifra de negocios de esta
entidad deportiva en términos de derechos audiovisuales e ingresos de actividades
deportivas. No sucede igual en términos de publicidad e imagen que, como ya se ha
mencionado, es un aspecto que claramente debe mejorar la RFEF con el objeto de

consolidar nuevos patrocinadores.

Por otra parte, la apuesta de la RFEF por mejorar el equipamiento, instalaciones y
servicios con el objeto de potenciar el fUtbol en nuestro pais, ha obligado a reflejar en la
esta cuenta un descenso en la partida de variacion de existencias de material deportivo
hasta importes negativos que no tiene por qué representar un dato negativo para esta
institucion mientras la utilizacion de dichas existencias sea positiva si repercute en la
eficiencia de las labores deportivas desempefiadas. Especial relevancia alcanza también
la partida de otros gastos de gestion corriente que supera los cien millones negativos, no
obstante, no es posible profundizar en el origen de dichos gastos dado que la propia
RFEF no ofrece mas informacion ni en la propia cuenta ni en la memoria que nos pueda

esclarecer este analisis.

En cualquier caso, y pese a estas concretas singularidades que presenta la cuenta de
Pérdidas y Ganancias en relacion con sus actividades de explotacion, los resultados
alcanzados respaldan las buenas practicas ya comentadas con anterioridad en la presente

Memoria.
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No resulta igual de positivo en analisis del desempefio en términos de ingresos y gastos
en el plano financiero de la RFEF. Las pérdidas por valor de 309.094,58 euros no hacen
mas que evidenciar la notable deuda que mantiene esta institucion, sobre todo en el
corto plazo. De nuevo, se vuelve a hacer preceptivo recomendar la reestructuracion
financiera de la entidad asi como la renegociacion de los plazos de vencimiento que ésta

tiene con sus acreedores financieros.

Si bien es cierto que el resultado financiero en negativo, se compensa y de qué forma
con el resultado de explotacion de la RFEF, lo que en ningln caso debe disfrazar la
mala gestion que esta institucion deportiva ha venido haciendo, y hace todavia, de sus
recursos financieros pues potencialmente podrian constituirse como un filén en el que
apoyar su excelente, aungue reciente, gestion deportiva e incluso mejorarla en el largo

plazo.

iii. Cuenta de Estado de Cambios del Patrimonio Neto

Sin entrar con mucho rigor a analizar el cambio sufrido por todas las partidas que
componen el Patrimonio Neto de esta institucion, se decide centrar los esfuerzos en
analizar exclusivamente las variaciones experimentadas por las partidas de Fondo

Social y Resultado del Ejercicio:
Fondo Social

El saldo de esta partida del Patrimonio Neto que tradicionalmente venia siendo alto, se
redujo en una cantidad superior a los cuarenta mil millones de euros en este periodo de
acuerdo con el ajuste de contra reservas por cambio de criterio y correccion de errores

efectuado por la RFEF.

Esta decision ha repercutido negativamente en el saldo final del Patrimonio Neto al que
se hace referencia en el analisis del balance, pero ha equilibrado la composicion general
del mismo, acabando asi con la lacra que suponia la cuenta de Reservas para esta
institucion. Asi pues, no se puede considerar que dicha decision haya causado
problemas econdémicos para la RFEF sino que ha permitido reestructurar la cuenta de
Patrimonio Neto de la misma al transferir gran parte del Fondo Social a la cuenta de

Reservas.
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Resultado del Ejercicio

Como ya se ha observado en el analisis del la cuenta de Pérdidas y Ganancias, esta
partida venia reflejando resultados negativos durante los ultimos afios, sobre todo si se
atiende a la mala experiencia en cuanto a reconocimiento de ingresos del afio 2015, que
ha venido comprometiendo el reparto del resultado en los dos Gltimos periodos. No
obstante, en el ultimo afio se ha conseguido alcanzar un resultado del ejercicio positivo
que tiene su origen en la buena gestion ordinaria que esta institucion ha desempefiado

en el plano deportivo.

iv. Cuenta de Estado de Flujos de Efectivo

En relacion con la Cuenta de Estado de Flujos de Efectivo, el cual mide la capacidad de
la RFEF de generar flujos de caja, cabe destacar dos aspectos fundamentales en los que
se basa esta institucion para lograr alcanzar los cerca de sesenta mil millones de euros

de tesoreria a finales del periodo de 2017:

Correcciones valorativas por deterioro

La RFEF sigue el criterio de constituir provisiones para las insolvencias
correspondientes a los saldos individuales de clientes y deudores que no se estiman
cobrables, valorandose en funcién de su antigliedad y gestiones de cobro realizadas. En
este sentido, la RFEF esta dotando a correcciones valorativas por deterioro de estas
partidas unas cantidades superiores a los mil quinientos millones de euros que
contrastan con la politica anterior de no dotar a estas partidas. En parte parece un acierto
asegurar de alguna forma la recuperacién de ciertas cantidades de dificil cobro pero, por
otra, se estan dedicando recursos econdmicos a actividades que reportan un rendimiento
nulo cuando, en el plano financiero, se necesita un mayor musculo de inversién que

permita recuperar la gestion financiera para la causa.

Deudores v cuentas a cobrar

Precisamente a tenor de lo explicado en el punto anterior, la RFEF se ha visto obligada
a reconocer un descenso cercano a los treinta mil millones de euros en la partida de
deudores y cuentas a cobrar por considerar que parte del dinero que ha prestado a sus

deudores va a resultad de dificil cobro en el futuro.
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6. Conclusiones

De acuerdo con el andlisis efectuado sobre el entorno y las competencias, tanto
institucionales como deportivas y financieras de la RFEF, se han alcanzado las

siguientes conclusiones:

1. La construccion de la RFEF, hasta consolidarse como el 6rgano rector del futbol en
Espafia, ha superado circunstancias convulsas, ya desde su propia constitucion,
relacionadas con el entorno en el que opera. Guiada por el cumplimiento de la estricta
legalidad vigente y por los principios rectores que encarnan los poderes publicos de los
que depende, y reforzada por su integracion en las principales instituciones deportivas a
nivel europeo e internacional como son la UEFA y la FIFA, han permitido dotar a la
RFEF de una estabilidad institucional con la que desplegar sus funciones deportivas con

eficiencia.

2. La estructura organizativa jerarquica y descentralizada, acufiada sobre el principio de
delegacion autonomica, es primordial para entender el despliegue de las competencias
de esta institucion deportiva en el ambito territorial nacional; despliegue que se realiza
defendiendo y respetando los intereses autondmicos de las federaciones que la
componen pero fortaleciendo el carécter integrador de esta institucion a través del
alineamiento de sus diferentes drganos entorno a los valores y objetivos perfilados en

sus propios estatutos.

3. A pesar del caracter no lucrativo que guia la actuacion de la RFEF, cabe mencionar,
propiciado por la simulacion de esta institucion como holding efectuada en la presente
memoria, que la gran diversidad de competiciones que gestiona le permiten afianzarse
como una auténtica fuente de ingresos que fomentan su autofinanciamiento. Sin
embargo, como se percibe del analisis financiero de esta institucion, la negligente
gestion de los recursos financieros que la RFEF realizo en la etapa de la ultima
direccidn, todavia lastra a dia de hoy una recuperacion mas significativa en el plano
financiero, a pesar de que en los Gltimos afios se van recuperando progresivamente
aquellos valores de los ratios financieros que reflejan la estabilidad financiera que se

presupone a una institucion de este calado.

Asi pues, y aunque no se ha podido disponer de todas las fuentes de informacion

requeridas para efectuar el presente analisis, propiciado en gran medida por el
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ostracismo que ha acompafiado la gestion de esta institucion deportiva en los Gltimos
afios, gracias a la nueva estrategia de transparencia que rige hoy dia la RFEF, ha
posibilitado el desarrollo y estudio critico del andlisis multidisciplinar de esta entidad;
estudio que en Gltima instancia se hacia preceptivo dada la entidad y la utilidad publica
que revisten a la RFEF en la gestion de un deporte con tantos adeptos en Espafia como
es el futbol.
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9. Anexo |1

INFORMACION SOBRE ASISTENTES

TEMPORADA 17-18
FECHA: PARTIDO: ESTADIO: CIUDAD: TIPO: [ASISTENTES:
02-09-17  |[ABSOLUTA ESPARIA-TALIA SANTIAGO BERNABEU MADRID CLASIF MUNDIAL RUSLA 2018 75.929
06-10-17  [ABSOLUTA ESPARIA-ALBANIA RICO PEREZ ALICANTE CLASIF MUNDIAL RUSLA 2018 25.053
11-11-17  |ABSOLUTA ESPARIA-COSTA RICA LA ROSALEDA MALAGA AMISTOS0 29.107
270318 |ABSOLUTA ESPARIA-ARGENTINA WANDA METROPOLITANO MADRID AMISTOSO 63.024
210418 |COPA DES.M. ELREY 2018 WANDA METROPOLITANO MADRID FINAL DE COPA 62.489
030518 |ABSOLUTA ESPARIA-SUIZA ESTADIO DE LA CERAMICA VILLARREAL (CASTELLON) AMISTOSO 18.261
TEMPORADA 18-19
[FecRa: PARTIDO: [ESTADIC: TIUDAD: TIPD: REISTENTES:
120818 |SUPERCOPA DE ESPARIA 2018 STADE I8N BATTOUTA TANGER {MARRUECOS) SUPERCOPA -
110918 |ABSOLUTA ESPARA-CROACIA MARTINEZ VALERO ELCHE (ALICANTE) UEFA NATIONS LEAGUE 26.493
15-10-18  |ABSOLUTA ESPARIA-INGLATERRA BENITO VILLAMARIN SEVILLA UEFA NATIONS LEAGUE 50.568
181118 |ABSOLUTA ESPARIA-BOSNIA & HERZEGOVINA |ESTAD\U DE GRAN CANARIA |LAS PALMAS DE G.C. AMISTOSO _

Tabla 5.4. Informacién sobre asistentes a estadios espafioles

10. Anexo 111
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11. Anexo IV

éQué prestigio ha alcanzado la siguiente
competicion?
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Figura 5.2. Resultado de la encuesta sobre atractivo para el entorno
de las competiciones dependientes de la RFEF
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12. Anexo V

Balance de Situacién

ACTIVD 27 2018 PATRIMONIO NETO ¥ PASIVD 27 2018
ACTIVO MO CORRIENTE: RATRIMONIO NETO:
Inmosdlizaa Intanglkie (Mota 5) - Fondos progios [Nota 11) -
Concesionzs 263532261 267545260 Fanda sodal 50.633.183,99 9597RTH00
Aplicacionas Infarmaticas 830,455, 41 oTTOT4EE Resevas LB E21 B0 -1 E26 235,30
EEE.TTA0E TERLELT55 ResLitadn d8l elercicio (Benefic | - Perids) 4.255.696.73 ~100.555 950,20
Inmosdlizaa materlal (Nota ) - £4.075.256.12 SETI4EIE 00
Temencs y coniruccicnss 50580, 306,52 60.995.005.30
InstEiacianes tecnicas y oiro Inmovilzada matests) £12.535,98 43000973 ‘SUbvenClones, danaciongs y legados redbidos (Nols 12) 17.957.645,26 15520757 63
BO.I03.102,45 61447 015,08 72.032.504,28 54.315.342.53
|mversiones BNancieras 3 gD azy (Nota 7) - PASIVO NO CORRIENTE:
CredRos 3 1EMEr 376.163,29 S66.277.56 Provislones 3 largo plazs Nota 13) -
Oiras acdvos inancierss 400.000,00 - Obiigadianes por prestaciones a lrgo plazo del parsandl 337745821 371020 40
776.163,58 566 27756 Ciras provsionss 7.583.779,36 1201120
4548, 134,37 65.705.820,12 0.571.247,57 1183840350
ACTIVO CORRIENTE: Deudas 3 lango plazo (Mota 7} -
Daudas Con enfldades de credia 108.520,52 150.445,55
Exlstencias (Mot §) - Ciros pasivas franclers B54.077,75 43632780
Material deportve 1.079.022,08 164725078 57 S5E 5T EETATE
Anticlpos 3 proveedares y aresdones - 40.000,00
T1079.925,09 TEAT 260,75 Pariodiicaciones & largo plazo (Mot §) £.902.007,0 TT63ATZA9

18,835 853 22 20.188.048,77
Daudores comerclales y olras cuentss 3 cobrar (Noia 7) -

Aflliados y airas entidades deporthvas 23.525.147,04 16.591.383.52 PASIVO CORRIENTE:
Deudores varks 2511524745 1314072528
Personal 115.595.20 10393076 Prowisiones & coro plazo (Mot 13) 743.156.12 -

Adminksiraciones Pabilcas (Mota 14) 000,00

4B.T58.9 56 Deudas 3 Corto plazo (Nota 7) -
Otros pazhs Ananciens £33.760.22 123663095
IMVgrsiones ANaNCleras 3 cora piaza (Nota 7) - B33.760.22 1236630.55
CredRos & can pLazo 3 parnes vinculadas 103.333,48 31099996
ONros BCHVDS TNENEENTS 11.521.491,50 1185117178 ACTEROOMES COMRTCIales Y Olfas CUENT3E 3 PAgar (NOTa T) -
1172882529 1295117175 Proveedores 29,118,254 67 28585505 78
AIIA005  £iras Entdaes Seportvas 20711832 20455 165 50
Perlodifizacianes 3 cort plazo (Nota 9) 124.188,20 1.006.086.34 Perscnal {remuneraciones pendiantes de page) 180.333.26 E10583.21
Adminlsiracianes Poblkas (ota 1) 454375553 504733273
Tesorerfa (Nota 10} £0 416.605,32 4943776113 70.045 505,38 53554 10656
21104 587,80 SI517 31258
Panodiicacionss 3 cano plaze (Nais 5) 23.350.481,65 20.597.903 57
5478161437 TATIRTLIE
TOTAL ACTIVO 195.652.671,57 160.223132.88 TOTAL PATRIMONIO NETO ¥ PASIVO 185.652.671,87 160.223122.68

Tabla 5.5. Balance de situacién

Estado de Cambios en el Patrimonio Neto

Resultado Subwenciones,
del ejercicio donaciones
Fondo {Beneficio ylegados
social Reservas /-Pérdida) recibidos Total
SALDO, FINAL DEL ARD 2015 £5.500 827 64 -27.4808.370.08 B57.724 55 18.083.766.60 TEO71.943.74
Ajustes por cambios de criterio 2015 y anteriores - 512.398.62 - - 512.388.69
SALDO AJUSTADO, INICIO DEL ANO 2016 85.500.227 .64 -26.058.973,36 B857.724,55 19.083.766,60 TE.524.345 43
Total de ing v gastos id - - -2.354.808,15 -562.8689,07 -8.817.967 22
Otras variaciones del patrimonio neto (Mota 11) -
Traspaszo del resultado del gjercicio 2015 13.379.903,36 -12.822.178.81 -BET7.724.55 - -
SALDO, FINAL DEL ANO 2016 98.979.731,00 -39.47915217  -8.354.998.15 18.520.797 .53 69.666.378,21
Ajustes por cambios de criteric 2018 y anteriores - -3.147.083,63 -1.819.374.29 - -5.086. 457,92
Ajustes por errores 2018 y anteriores - - -284.577.78 - -284 577,76
SALDO AJUSTADO, INICIO DEL ANO 2017 B82.970.721,00 -42.626.235580 -10.558.850.20 18.520.787.53 84.315.342 53
Total de ing y gastos idh - - 8.286.686,73 -983.152.27 T.723.544.48
Otras variaciones del patrimonio neto (Mota 11) -
Traspaso del resultsdo del gjercicio 2016 -5.354 908,15 -2.208934 66  10.552.950.20 - -5.932.81
Compensacidn de reservas registradas en el ejercicio 2018 -38.981.543 .86 39.981.548 56 - - -
SALDO, FINAL DEL ANO 2017 50.633.183.99 -4.844.621 60 8.286.696,73 17.957.645.26 72.032.904.38

Tabla 5.7. Cuenta de Estado de Cambios en el
Patrimonio Neto
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Cuenta de Pérdidas y Ganancias

OPERACIONES CONTINUADAS:

Importe Neto de la Ciira de Negoclos (Mota 15) -
entas
Crros ingresos

vartackin de Existencles oe Meterial Deportivo

Aprovislonamientoa (Mota 150 -
Consurnos de matesial deportive y otros aprovisionamientos
Trabsjos realizados por ofras emprasas
Deeterion de meradenias

‘Otroa Ingreana de Explotacikon (Mota 150 -
Ingresos sccesonos ¥ obros de gestion comients

Subvenciones de explotacion incorporadas a resultades del jercicio

‘Gastos de Pergonal (Nota 150 -
Sueldos, salarios y asimilados
Cargas sociales

‘Otroe Gastos de Explotacidn (Note 150 -

Pérdidas, deteriora y variscidn de provisiones por operaciones comerciales (Mota 15)

Crros gastos de gestidn corisntz

Amortizecion de Inmovilizedo (Notas 5 v 3

Exceaca d& provislones -

Deteriora y Resultado por Enajenactdn del Inmovilizado (Notas 5 y &) -

Resultado por ensjenaciones y ofras
‘Dtroa Resultados (Mota 151 -

Gastos exceprionales
Ingre=os excepcionales

RESULTADO DE EXPLOTACION

Ingreaoa Financlerasa

Gastoe Financieroe -
Par deudas con terceros

Diterenclee de Camblo

Deterion ¥ regultado por enajenaclones de Inatrumentos financlerse -

Deterioros y pérdidas
RESULTADO FINANCIERD

RESULTADO DEL EJERCICIO (BENEFICIO / - PERDIDAY

Tabla 5.6. Cuenta de Pérdidas y Ganancias

49

122.084 363,74 102.106.843,77
37.274.652.10 34,128 362 .45
150.960.550.84 136.235.211,22
-317.213.28 -T3.048,37

-3TTATA2

-4.507 223,31

-345.904.61 -331.120.04
-475 506,15 -
-4.730.327 88 -1.838.348,35
327.453.12 800.125.85
1.418.716.13 705.331.37
1.746.169.25 130845722

-11.297.707 23
-2.140.278.14

-12.337 820 44
-2.174.823.80

1403817537

-13.012.753,04

-22.006.060.56

-21.428.613.54

147 23343 -151.008.77
151831485 408 707,77
S110.185.651.43 _ -103.020.011,03
3170063087 12580543111
-2.108.087,71 -2.151.537,81

- 701.766,39

3.807.20 131.479.30
8.807.29 131.478,30
-385.720.21 -1.411.810,03
141.425.33 215.081.60
771201 58 00672843
2,505 701,31 -10.311.730.78
83.247,68 163.020,25
-383.705.00 -370.500,11
-£.636.27 -30.730,56
-300.084 58 247 219,42
2.286 60673 -10.558.850,20




Estado de Flujos de Efectivo

FLUJOS DE EFECTIVO DE LAS ACTIVIDADES DE EXPLOTACION:
Resultedo del sjercicio entas de impusetos (Baneficio /-Pérdida)

Ajustes del resultado -
Arnortizacidn del inmavilizado
Correctiones valorativas por detenioro
Variacidn de provisiones
Imputacién de subvenciones
Resultadas por bajas y ensjenaciones de inmovilizado
Ingresas financieros
(Gastos financizros
Diferencias de cambic
Otros ingresos y gastos

Cambioe en el capital corrients -
Existanciss
Deudores y otras cuentss a cobrar
Ofros activos corrientes
Acreedores y ofras cuentas a pagar
Ofros pasivos comientes

Otros flujos de efectivo de laa actividadse de sxplotacicon -
Pagos de intereses
Cobros de intereses

Total de Flujos de Efectivo de les Actividedse de Explotacidn
FLUJOS DE EFECTIVO DE LAS ACTIVIDADES DE INVERSION:

Pegos por inversiones -
Inmovilizade intangible
Inmiawilizado material
Crras activos financieros

Cobros por inversionss -
Inmovilizade material
Ciras acfivas financieras

Total de Flujos da Efective de las Actividades de Inversidn
FLUJOS DE EFECTIVO DE LAS ACTIVIDADES DE FINANCIACION:
Cobros ¥ pegos por inetrumentos de pasivo finenciero -
Emisicn:
(iras deudas
Devolucidn:
Deudas con entidades de crédito
Otros pasivos financisros
Total de Flujos de Efectivo de las Actividades de Finenciacidn
AUMENTOYDISMINUCION NETA DEL EFECTIVO O EQUIVALENTES:

Efectiva o sgquivalenizs al comisnzo del gjercicio
Efective o eguivalenies al final del ejercicio

Tabla 5.8. Cuenta de Estado de Flujos de Efectivo
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2017 2016
8,286 608,73 -10.558.050.20
2108.087.71 2451 53761
-1.518.318,25 00870777
£46.035,10 3.408.301.08
-BA3.152,27 -562 86007
-3.507,28 -131.470.20
-83.247 38 -183.020.25
38370580 378.500.11
9.636,27 20.730.56
500.000,00 2203052.05
1673 038,85 5.315.300.45
13172654 91 948,37
-22.438.348,04 -£.082.843.85
1,333 247 80 1.278 67075
25212 625 85 11.352412.15
2 756.673,08 -2.857.713.60
1.002.731,26 4.309.486,70
-162.286,60 -379.500,11
8324788 182.020.25
700,02 T18.470.66
10.884.328,05 1.939.307,10
-462.776,41 -34.000,28
-280.518,51 -178.208.75
- -1.958.275.00
TELEER iz 223247405
18.525,00 135.500.00
50.348,00 152 630,55
737100 738.130.66
-579.424,82 -1.044.34315
220.432.86
-50.925,18 -42.705.50

-175.120.78 -

770 054,54 3370550
-226.054,84 771.643.07
0.974.548,19 76660711
40.437.781,12 45.871.084.02

58.410.600,32

48.437.781.13



