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El deporte moderno ha evolucionado sustancialmente en los tltimos
afios, principalmente en los aspectos economicos y organizativos. La cla-
ve para ello ha sido la gran demanda de los ciudadanos hacia el mismo.
Ello ha provocado su comercializacion y la organizacion de grandes
acontecimientos deportivos, que como los JJOO o los Campeonatos del
Mundo, obligan a crear modelos de organizacién en los que se distribu-
yen las dreas de trabajo para resolver las tareas que se plantean, como
los transportes y alojamientos de la gran cantidad de personas que acu-
den, los aspectos técnicos deportivos, los medios materiales, los recursos
humanos, etc.

1. Introduccion. ;Qué es un gran evento?

Las actividades o los acontecimientos de todo tipo que se organizan
en torno al deporte son muy diversos y tienen necesidades muy distintas,
de manera que es muy dificil englobar todos ellos bajo el mismo epigrafe.
En principio cabe distinguir entre lo que es una practica del deporte
como recreacion,.salud, o educacién de lo que es la préctica competitiva,
aunque esta sea de caracter popular. En estas cabe hablar de acon-
tecimientos deportivos en algunos casos, pero no siempre.

Por ello, en esta introduccion vamos a tratar de delimitar que es
un gran evento deportivo, sin entrar en la dicotomia internacional/na-
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cional, dado que en ambos casos podemos encontrarnos con una actividad
de gran relieve.

1.1. La evolucion de la organizacion deportiva

El Deporte ha experimentado un cambio espectacular en su orga-
nizacién y, sobretodo, en su sistema de financiacién y ha pasado del
«amateurismo» del cldsico mecenas que otorgaba una subvencion para
desarrollar una actividad deportiva a vender por miles de millones
de pesetas los derechos de retransmisién de sus competiciones, el derecho
de uso de su propia imagen (logo, mascota, etc.), y, por supuesto, a
cobrar la asistencia a algunos deportes con cantidades elevadas. Este
cambio tan significativo ha provocado, a su vez, otros sustanciales en
la organizacién del deporte en general y en la organizaciéon de acon-
tecimientos deportivos.

Sin embargo, este cambio no se ha operado lentamente como ha
ocurrido con otras actividades sociales, econémicas o politicas, sino, a
mi entender, bruscamente, en los tltimos 15 afios: los que van desde
la eleccion de Samaranch y la celebracion de la olimpiada de Los
Angeles ! hasta nuestros dias y, en ese sentido, el deporte como or-
ganizacién tendria una historia reciente.

Seria una historia, ademads, sin excesiva complejidad organizativa
hasta esos ultimos afios sefialados, al contrario de lo que ha ido su-
cediendo en las organizaciones sociales modernas, tal y como sefialan
autores como Mintzberg (1983) o Peiré (1986) . La primera olimpiada
con una organizaciéon méas compleja seria la de 1936 en Berlin, que
se adelantaria varios lustros a su época por motivos que podriamos
llamar de «escaparate politico» y de utilizacién del deporte para propagar
determinadas ideologias (Mandell, 1986; Brohm, 1976; Elias y Dunning,
1992).

Pero, en estos inicios, el deporte llevaba ya consigo un enorme
caudal de competitividad y produccion, que hoy metemos de lleno dentro
del sector servicios —culturales y deportivos— y, desde el principio,
amenazé con convertirse en el acontecimiento social de mayor nivel
de audiencia e impacto del siglo XX.

No obstante, al filo de 1980, nadie queria organizar unos JJOO.
Los elevados gastos de los precedentes, México 68, Munich 72 y, so-
bretodo, Montreal 76, unido a las complicaciones politicas y sociales
de las tres 2 hizo que Mosci-80 y Los Angeles-84 fueran candidaturas
Unicas.
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Desde la elecciéon de Samaranch, las perspectivas olimpicas comen-
zaron a cambiar. Todavia en 1984 Los Angeles fue boicoteado en res-
puesta al que planteé anteriormente Estados Unidos y paises aliados
a Mosct-80, pero ahi comenzé un espectacular cambio de tendencia:
fue la primera olimpiada de la historia que obtuvo beneficio econémico
y que fue organizada de forma casi totalmente privada.

Los cambios comenzaron a experimentarse antes, posiblemente el
primer indicio se experimento en la olimpiada de México, de gran
impacto mundial gracias al alcance de las retransmisiones televisivas,
la gran mejora de los medios técnicos y la espectacularidad de los
records conseguidos por los deportistas, lo que permitié catapultar el
deporte a escala mundial.

Desde entonces la organizacion del deporte se hizo cada vez mas
compleja y acaba convirtiéndose en UNA ORGANIZACION SOCIAL
PRODUCTIVA, merced a dos condiciones:

a) al proceso de actualizacion de las «rigidas» normas de parti-
cipacién olimpica amateur.

b) al creciente interés social por el espectaculo deportivo.

En la primera tuvo una eficaz contribucién J. A. Samaranch, quien
tuvo la agilidad necesaria para adaptar el movimiento olimpico a los
nuevos tiempos. Sus detractores le acusan de comercializar el mundo
del deporte (Simson y Jennings, 1992), pero ciertamente de no haberlo

_ hecho posiblemente se habria desmembrado y no tendria el alcance
actual. Otros autores, como Mullin, Hardy y Sutton (1995) reconocen
que el cambio en las normativas vigentes permiti6 a la olimpiada de
Los Angeles tener beneficios.

En cuanto al segundo aspecto es obvio la evolucién del interés
por el espectdculo deportivo, de manera que hoy no existe ningin
otro que se le pueda comparar ni en asistencia directa de publico ni:
en el nivel de telespectadores.

1.2. El deporte como el mayor acontecimiento mundial de finales
del siglo XX

Definir el deporte como el mayor acontecimiento social de final de
siglo no es baladi, sino algo que se demuestra continuamente con la
asistencia directa a los recintos deportivos y con la enorme cantidad
de personas que lo ven por la Televisién.

De este modo, podemos comprobar como la Olimpiada de Barcelona
fue seguida por 16.600 millones de telespectadores de audiencia acu-
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mulada durante sus 16 dias de duracién a una media de 1.037 millones
de personas diarias. El campeonato del Mundo de Futbol de 1990 fue
seguido por 26.693 millones de personas (513 millones por dia), mientras
que en lo que al atletismo se refiere es el tercer acontecimiento mundial
mds seguido, de manera que acumulé en el campeonato del mundo
de Goteborg (1995) 3.681 millones, a una media de 460.1 personas
por dia.

Los afios 90 han supuesto un salto cualitativo esencial en estas
audiencias que han ido creciendo a pesar dé la magnitud de las mismas,
de manera que la olimpiada de Atlanta tuvo valores similares a la
de Barcelona, pero con un total de 20.000 millones de telespectadores
de audiencia acumulada. El mundial de Fitbol de Francia de 1998
obtuvo alrededor de 40.000 millones de telespectadores. Y el mundial
de Atletismo de Sevilla de 1999 rebasé la barrera de los 4.000 millones
de telespectadores de audiencia acumulada. En algunos paises como
Gran Bretafia obtuvo una punta de 8,6 millones de audiencia, el segundo
nivel més alto de 1999. En Alemania, la ZDF, que poseia los derechos
de retransmisién logré 6,5 millones de telespectadores durante la prueba
de Triple salto (el campedén fue de este pais), superando al futbol que
sélo alcanz6 4,5 millones.

En Espaifia, el seguimiento deportivo en general también es im-
presionante, pero estd muy escorado hacia el mundo del fitbol, muy
por encima de lo que ocurre en otros paises,. aunque, no obstante el
Mundial de Atletismo de Sevilla ha alcanzado un total de 27.5 millones
de telespectadores sélo en TVE, a pesar de coincidir con las dos primeras
jornadas de la Liga de fiitbol, colocdndose por encima de los partidos
televisados en ambas jornadas.

De este modo, los partidos del Real Madrid- Barcelona alcanzaron
una cifra en la temporada 98/99 de 8.252.000. La final europea entre
el Real Madrid y la Juventus obtuvo 10.737.000 telespectadores (en
la repeticién posterior llegé a alcanzar los 13.229.000 telespectadores
con un porcentaje medio del 35.5%, siendo el programa mads visto de
1998).

La seleccién espafiola tuvo su méxima audiencia durante el Mundial
de Francia de 1998 en el partido contra Nigeria que alcanzo los
12.002.000 telespestadores con una cuota de pantalla del 31.3 %. De
maéxima audiencia fue, también, el Barcelona- Mallorca de la final de
la Copa que logré 11.005.000 telespectadores. En total la retransmisién
de 6 partidos de fitbol durante 1998 fueron los programas maés visto
en Tv, por encima de Médico de Familia (8.996.000 telespectadores
en su programs mds visto).
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El resto de los deportes queda muy lejos de estas cifras, y ningtn
deporte se colocé entre los 50 programas mas vistos en 1998. Sélo el
Tour, en la época de Indurain se le podia acercar. El de 1995 arrojo
una cifras de 4.447.300 Telespectadores de media, con una cuota de
pantalla del 47.3%, alcanzado en los dias mds importantes una cifra
de 6.175.000 personas y una cuota de pantalla de 61.1%.

El atletismo lo consigue esporadicamente como en el Mundial de
Sevilla del verano de 1999, que alcanz6 cotas excepcionales: 27.559.000
telespectadores de audiencia acumulada, 5.289.000 durante el marathon
con una cuota de pantalla del 65,2%, obteniendo la prueba de 1500
una audiencia media de 3.541.000 telespectadores con un 44,3% de
cuota de pantalla.

En cuanto a otros medios de comunicacién, los programas de radio
de mayor audiencia alcanzan cotas entre el millén y el millén y medio
de radioyentes. Y la prensa tiene como lider al diario Marca con més
de 2 millones de lectores diarios (en 1997 vendi6 495.915 ejemplares
diarios, el mayor del pais), el As supera el medio millén (107.169
ejemplares diarios vendidos en 1997) y el Sport de Barcelona se acerca
a esta cifra (105.537 de venta diaria).

Todas estas cifras nos indican la importancia que tiene en los albores
del siglo XXI el deporte, y dentro del mismo, los agrandes aconteci-
mientos deportivos, retransmitidos al universo entero gracias a la TV.

1.3. Condiciones que debe reunir un gran acontecimiento

Los acontecimientos deportivos son muy diversos y no podemos
conceptuar como tales todas las actividades deportivas, de manera que
podemos clasificar las actividades deportivas principalmente en tres
grandes grupos desde el punto de vista competitivo:

a) ACTOS PUNTUALES

b) GRUPOS DEPORTIVOS

¢) ACTOS PERMANENTES

Como su propio nombre indica los actos puntuales son aquellos
que se organizan esporddicamente, una vez al afio, aunque se repitan
todos los afios y siempre en las mismas fechas. Son actividades que
no tienen continuidad muchos dias o semanas. Es, posiblemente, el
grupo con mayor numero de actividades, puesto que, salvo las ligas
de clubes, el resto de actividades pueden tener este calificativo. Son .
los marathones, las carreras urbanas, los Grandes Premios de ciclismo,
motociclismo, atletismo e, incluso, el tenis o las vueltas ciclistas.
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Por su parte, la actividades de los grupos deportivos podran ser
de caracter permanente o puntual como las que organizan con carécter
esporadico grupos de montafia o de cicloturismo, etc. Las de cardécter
permanente son las méds habituales en los grupos deportivos y tienen
una doble via: externa e interna. En el primer caso se trata de los
partidos que celebran cada semana o incluso entre semana, pero con
una periodicidad continuada a lo largo del aifio, y, en el segundo caso,
son actividades cotidianas de entrenamiento o de servicio hacia los
miembros del club, del equipo, o del gimnasio, en su caso.

Esta dltima actividad de los grupos deportivos es lo que se puede
conceptuar como acto permanente y aunque reune aspectos del primer
tipo de actividad, puesto que organiza un acto puntual un dia a la
semana, al mes o cada quince dias, éste se repite de modo constante.
Es el caso de las ligas de los deportes de equipo. Vendria a ser su
actividad externa.

No obstante, para que una actividad deportiva, pertenezca al grupo
que pertenezca, pueda ser considerada como acontecimiento debe reunir
una serie de condiciones entre las que podemos citar las siguientes:

1) repercusion social

2) nivel de asistencia de ptblico

3) presencia en los medios de comunicacion

4) nivel de audiencia televisiva

A estos cuatro factores habria que afadir otros més especificos de
un deporte concreto que contribuyen a completar si una actividad de-
portiva permite ser clasificada como acontecimiento. Estos serian:

5) tipo de deporte

6) dificultad de la prdctica

El primero condiciona ya la calificacién como posible acontecimiento
o no en funcién de su nivel de espectacularidad o la capacidad para
realizarse publicamente, de manera que se sabe que el fitbol o el
baloncesto arrastra de entrada determinados niveles de audiencia,
mientras que las actividades subacuadticas o el montafiismo, por poner
casos extremos, dificilmente se realizan cara a un publico, siquiera
minimo.

Estas dos mismas actividades resefiadas nos vuelven a servir
de ejemplo para analizar el siguiente factor: el de la dificultad de
la practica. Cuanto mads dificil sea un deporte mads dificultades de
contar con una masa de practicantes tendrd y, por tanto, de segui-
dores. Y si es un gran acontecimiento escalar el Everest, los es en
tanto que aventura deportiva y no como acontecimiento o espectdculo’
deportivo.
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Todos ellos nos llevaran finalmente a otros dos elementos funda-
mentales que acabarian por dar realce a la actividad y que serian el
exponente maximo por el que una actividad deportiva pasa no sélo
a ser un acontecimiento sino un gran acontecimiento deportivo:

7) patrocinadores

8) ingresos propios (taquillas, venta de objetos, etc.)

Estos dos tultimos factores como he indicado son una consecuencia
de los anteriores, pero vienen a demostrar el alcance del acontecimiento.
Todos los grandes acontecimiento deportivos cuentan en la actualidad
con importantes compafias comerciales que les patrocinan y en muchas
de ellas se obtienen buenos ingresos por taquilla o por la venta de
objetos .de recuerdo conmemorativos (merchandising).

Un buen ejemplo de ello es los méds de 1000 millones de pesetas
que obtuvo la Seleccién Espaifiola de Futbol con el patrocinio del equipo
para el ultimo Campeonato del Mundo de Futbol de Francia en 1998
o las importantes empresas que patrocinan la propia competicién.

Por todo ello, podemos definir un gran evento o acontecimiento
deportivo como «aquella actividad deportiva que cuenta con un alto
nivel de repercusion social traducido en una fuerte presencia en los
medios de comunicacion y que genera por st misma ingresos ecConémicos».

Esta definicién genérica permite englobar multiples acontecimientos
o eventos deportivos, ya que no especificamos en la misma ni el alcance
de la presencia de los medios de comunicacién, ni el de los ingresos
econémicos, ni el concepto.

1.4. Tipos de acontecimientos

Entrar en una clasificacién de acontecimientos o eventos deportivos
es una tarea ardua porque existen muchos deportes y dentro de ellos

ctividades muy diversificadas.

De este modo, lo primero que podemos hacer es tratar de plasmar

tipos de espectdculos que existen en el mundo del deporte para,

posterioridad, tratar de agruparlos en grupos mas amplios.

Analizando los diferentes deportes podemos encontrar 13 tipos de
espectaculos diferentes, tal y como vemos en Cuadro 1.

Esta clasificacién de los eventos deportivos que existen en la mayoria
de los deportes va de lo sencillo a lo complicado en cuanto a organizacién
y, en cierto modo, también en los niveles de audiencia y repercusion
de un evento, asi como en los costes o ingresos que genera. No obstante,
hay bastantes excepciones, sobretodo en los acontecimiento permanentes
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de las ligas de los equipos, pues un partido del Barcelona y el Madrid,
aunque sea una actividad de cardcter habitual, es siempre un acon-
tecimiento que generard un nivel de atencién y de ingresos muy superior
a otros partidos, incluso de esos mismos equipos.

CUADRO 1. Tipos de espectdculos

CARRERAS POPULARES

MARATHONES
EXHIBICIONES/COMPETICIONES AMISTOSAS
PARTIDOS DE LIGA

PARTIDOS DE COPA

CAMPEONATOS DE ESPANA

FINALES DE COPA/PLAY OFF

FINALES Y SALIDAS DE ETAPA CICLISTAS
FASE DE CLASIFICACION CAMPEONATOS MUNDO/EUROPA
TORNEOS O GRANDES PREMIOS

TORNEOS PREOLIMPICOS

CAMPEONATOS DE EUROPA/MUNDO

. JUEGOS OLIMPICOS

=
© L ®X®IDN R W

=
[N

—
w

Pero, evidentemente, el nivel de complejidad organizativa de un
partido de liga es mucho menor que el de una carrera popular en
muchas ocasiones. Lo que ocurre es que el nivel de audiencia y asistencia
en directo permite clasificarlos en un segundo grupo més complejo.

De acuerdo, pues, con esta clasificacion las carreras populares y
las marathones serian los primeros eventos que nos podemos encontrar
en el mundo del deporte, debiendo precisarse que no todas ellas los
serdn y que hace unos pocos afos casi ninguna podia calificarse de
esta manera. Pero ese mundo ha cambiado mucho y algunas carreras
reunen importantes masas de participantes (la Volta a Peu a Valencia
alcanza los 50.000, la Cursa de Barcelona pasa de los 100.000) que
implica un elevado coste econémico su organizacién y que tiene una
buena presencia en los medios de comunicacién.

Por otra parte, organizar un campeonato de Espafia de cualquier
deporte resulta més complicado que los partidos de liga, algunos tienen
un alcance puntual superior, pero en general generan menos recursos
y menor audiencia, que los deportes més conocidos.

La clasificacion o diferenciacion de los acontecimientos deportivos
de entre los apartados 6,7, 8, 9 y 10 es dificil de realizar porque son
competiciones muy diferentes entre si y dentro de ellas mismas, pero
la diferencia entre finales de Copa/Play Off, Salidas y Llegadas de
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vueltas Ciclistas o los Torneos Preolimpico o un Gran Premio de mo-
tociclismo o tenis, se puede realizar en base a su nivel de importancia
deportiva. Los primeros son de tipo nacional( 6 y 7) y los segundos
(8, 9 y 10) son de caracter internacional.

Asi las cosas, todos estos tipos de acontecimientos nos permiten
agruparlos en 4 grupos de espectdculos:

a) puntuales

b) habituales

¢) puntuales extraordinarios

d) puntuales de gran impacto

En el primer grupo nos encontrariamos con espectdaculos de tipo
minimo o de un nivel de complejidad 1 o menor, tales como carreras
populares, maratones, meetines de atletismo y algin que otro Gran
Premio, es decir los grupos 1, 2, 8 y 10. Al segundo grupo pertenecen
los partidos habituales de las ligas de deportes colectivos, principalmente,
y otros de caracteristicas similares que hemos encuadrado en los tipos
de espectéaculos 3, 4, 5, 6 y 7. Su nivel de complejidad es 1 6 2,
menor o medio, en funcién del partido concreto de que se trate que
llevarda muchos o pocos espectadores al campo, se televisard o no,
produciendo una gran diferencia dentro del mismo grupo entre unas
u otras actividades. ,

En cuanto a los grupos 3 y 4, puntuales extraordinarios y puntuales
de gran impacto, el nimero de espectdculos o competiciones a en-
cuadrar es mucho menor. En el primer caso nos encontramos con
las fases clasificatorias de campeonatos de Europa o del Mundo,
con Torneos Preolimpicos y algunos campeonatos del mundo y su
nivel de complejidad puede ser 2 6 3, medio o0 méximo. En el ultimo
grupo, de méaxima nivel de complejidad o nivel 3, se encuadran los
Juegos Olimpicos o los Campeonatos del Mundo de Futbol, casi ex-
clusivamente.

2. La organizaciéon de un gran evento

Una vez analizadas las caracteristicas del deporte actual y las
condiciones que debe reunir un gran evento, asi como su tipologia,
entramos en este apartado en la organizacién, propiamente dicha,
de un gran acontecimiento o evento deportivo, desde lo que supone
la candidatura previa y la estructura organizativa, a la ejecucion
final.
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2.1. Candidatura y Campafia previa

La organizacién de un gran evento deportivo comienza con la ela-
boracién de la candidatura y la campafia previa a la concesién del
evento. Es la primera fase de la ejecucidon, incluso, del propio evento
por dos razones. En primer lugar, porque en muchos casos no se pasara
de ahi y los objetivos deben plantearse si ese caso se produce y, en
segundo lugar, porque las acciones que se desarrollen durante la pre-
sentacion de la candidatura, las ofertas que se hagan, los apoyos que
se obtengan servirdn para el desarrollo de la organizacién posterior-
mente.

Asi pues, la preparacién de la candidatura y la campafia publica
en torno a la misma es muy importante para conseguir el evento y
para su posterior desarrollo.

Esta fase puede dividirse en de 5 pasos, que serian los siguientes:

1. Trabajo oculto '

2. Lanzamiento del proyecto

3. Camparia de difusion nacional

4. Camparia de difusion internacional

5. Organizacion de actos.

El primer paso es mds importante de lo que parece y es el que
condicionara el éxito o el fracaso de las posteriores campafias. Es un
trabajo que no tiene porqué trascender publicamente y que se dirige
a conseguir el apoyo institucional, tanto piblico como privado. Se trata
primeramente de poner de acuerdo a los distintos organismos que pue-
den colaborar o que tienen competencias en el tema.

En esta fase se trata de plantearse un aspecto fundamental de
la candidatura: la filosofia de la misma. Es decir: porqué y para qué
se pide un gran acontecimiento, cuales son las posibilidades de obtenerlo,
las lineas bdsicas para lograrlo y quienes estdn en situacién de otorgarlo.
Y, por supuesto, tener disenadas las primeras actuaciones tanto para
el caso de la concesion como para su denegacion.

En este aspecto, por ejemplo, la candidatura de Sevilla a la olim-
piada del 2004 fue sustancialmente distinta a la que se plantea la
misma Ciudad para el 2008. En el primer caso existian posibilidades
de obtener la nominacién ® ya que todos los pronésticos apuntaban
a que una ciudad europea seria la ganadora, como asi fue (Atenas).
Para el 2008 los pronésticos previos y la historia olimpica indican que

ninguna ciudad europea obtendra la nominacién, que se conocerda a
finales del 2001 *.
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A continuacidn, resuelto este primer aspecto filoséfico y programatico
se debe pasar al lanzamiento ptblico del proyecto, teniendo en cuenta
la eleccion del momento para hacerlo.

El lanzamiento ptublico del proyecto debe venir acompainiado de una
minima estructura organizativa, de dotacién presupuestaria, de un ca-
lendario de actividades y de un local con su infraestructura corres-
pondiente.

De forma inmediata el lanzamiento ptblico debe acomparfiarse de
un calendario de actividades en los que se lleve a cabo la presentacién
de la candidatura a nivel local, nacional e internacional, pues debemos
tener en cuenta que un aspecto sustancial de la candidatura, que
permitird saber su grado de afianzamiento, serda el convencimiento,
la asunciéon y el apoyo de los propios ciudadanos de la sede de la
candidatura. Si ellos no estdn convencidos o no conocen el evento,
mas dificil serda darlo a conocer a otros o que la apoyen.

El dltimo paso de la campafia previa de la candidatura es la or-
ganizaciéon de actos o actividades. Aunque viene en ultimo lugar, ello
no implica que empiece mucho después de la presentacién de la can-
didatura sino que debe hacerse de forma inmediata.

Los actos susceptibles de organizarse son de caracteristicas muy
diversas, pero basicamente pueden ser de tres tipos:

a) actos protocolarios de presentacion propia
b) actos protocolarios que acompafian otros eventos
¢) organizacion o patrocinio de competiciones

Los primeros son actos propios, especificos, que monta el Comité
de Campafia sin que exista ningun tipo de acontecimiento deportivo
o de reunién federativa, olimpica o congresual, a diferencia del segundo
tipo que son actos de presentacion que realizan aprovechando la ce-
lebracién de algin campeonato, sea este nacional o internacional.

Por ultimo, la organizaciéon o patrocinio de competiciones es una
forma muy interesante de difundir una candidatura y han dado buenos
resultados. En eventos internacionales del tipo de una olimpiada, por
ejemplo, la organizaciéon o el patrocinio de campeonatos de algunos
deportes ayuda al conocimiento internacional y sirve de base curricular
a la candidatura. Por ejemplo, Barcelona 92 pidi6, antes de su concesion,
la organizacién de la Copa del Mundo de Atletismo para 1989, con
la que se inauguré el Estadio Olimpico antes de su concesién y Sevilla
2004 apoyé la peticion hispalense de celebrar el Campeonato del Mundo
de Atletismo para 1999, que ademés finalmente fue una magnifica
compensacién y realidad a la no concesién de la olimpiada.
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2.2. Estructura organizativa

Una vez concedida una candidatura el primer trabajo es la creacién
del Comité Organizador y el montaje de una estructura organizativa
con todas las necesidades de infraestructura que conlleva (locales, ma-
terial burocratico, material de papeleria y fungible, dotacién de aparatos
informaticos, etc.).

En la mayoria de los casos, parte de los miembros del Comité
de Campafia continian y se hacen cargo de las diferentes areas,
se amplian éstas y se contrata o se pide la colaboracién de otras
personas. Es conveniente, en este sentido, tener parte de la infraes-
tructura ya montada previamente o, al menos, el diseiio de la misma,
lo cual, ademds serd una exigencia del organismo que concede la
competicién.

Ello debe ser asi, porque en la mayoria de las grandes competiciones
no existe tanto tiempo de preparacién como en una olimpiada y se
conceden, a veces, dentro del mismo afio de organizacién —eventos
nacionales— o con uno o dos afios previos a la celebracién.

En ese sentido, por ejemplo, uno de los mayores problemas que
tuvo el Campeonato del Mundo de Atletismo Sevilla-99 fue el escaso
tiempo de preparaciéon del mismo desde la concesién (marzo del 97)
a la celebracion (agosto del 99) para un acontecimiento de esa enver-
gadura ®. Y todo ello sin estadio en el momento de la adjudicacién,
el cual fue construido en esos 2 afios.

La estructura organizativa puede ser muy distinta en el caso de
que el evento se organice desde un Comité preparado al efecto, o desde
empresas u entidades subsidiarias del evento.

En esta linea, podemos podemos encontrarnos con 4 tipos de es-
tructuras de organizacion, que son las siguientes:

1. GESTION DIRECTA

2. EMPRESAS ADJUDICATARIAS
3. CLUBS O GIMNASIOS

4. GESTION MIXTA

En el primer caso, el organismo u organismos a quienes se concede
el acontecimiento lo organizan directamente montando un Comité es-
pecifico o una empresa para llevar a cabo el mismo (caso de Barcelona
92, Atlanta 96,Sevilla 99...). En el segundo caso, el acontecimiento es
cedido a una empresa de gestién que se encarga de toda la organizacion.
Es el caso de algunos acontecimientos muy significativos como la Vuelta
Ciclista a Espafia o el Campeonato del Mundo de Motociclismo, donde

(c) Consejo Superior de Investigaciones Cientificas http://arbor.revistas.csic.es
Licencia Creative Commons 3.0 Espafia (by-nc)



La organizacién de grandes eventos deportivos
277

empresas originariamente de publicidad (Unipublic y Dorna) se en-
cargan de todo el montaje.

El tercer caso es tipico de las competiciones de liga o cuando se
celebra un competicion de deportes colectivos con varias subsedes en
el caso de los clubes (lo que pasé con el fitbol de Barcelona 92), y
de las competiciones de judo, karate, gimnasia ritmica y deportes si-
milares en el caso de los gimnasios.

La gestion mixta queda para los casos en los que se monta un
Comité Organizador, pero cede algunas parcelas a empresas privadas
o instituciones al margen. Suele ser el caso de la captacién de publicidad
del evento o del merchandising, que se suele adjudicar a empresas
de publicidad o de gestion. O el caso, por ejemplo, del Campeonato
del Mundo de Atletismo en pista cubierta de Sevilla 91, donde la
Expo.92 se encargé de toda el area de prensa.

En el caso de comités de organizacién propios lo habitual en las
grandes competiciones es un tipo de estructura jerarquizada con un
Director General o Gerente en la cipula y dos o cuatro directores de
grandes areas, debajo de los cuales se distribuyen parcelas maés es-
pecificas de trabajo.

En competiciones de tamafio medio, no es necesaria una estructura
tan jerarquizada y piramidal, sino que lo habitual es nombrar un
coordinador o director general y debajo de él tantas areas de trabajo
como se considere oportunas. Este tipo de estructura es maés rapido
y sencillo y 6ptimo para este tipo de competiciones no demasiado com-
plejas.

2.3. Areas de trabajo

Las dreas de trabajo de un evento de cierta magnitud deben con-
templar todos los aspectos que rodean al mismo, desde los publicitarios
a las posibles publicaciones que haya que hacer, el control de los gastos,
los medios de transporte, los alojamientos, etc.

Igualmente se hace necesario que, independientemente del tipo de
estructura formal que se establezca, existan responsables al frente de
cada una de ellas y tantas subdreas y personal humano como sea
necesario.

De este modo, las dreas concretas en que podria dividirse el
trabajo de un Comité Organizador podemos contemplarlas en el Cua-
dro 2
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CUADRO 2. Areas de organizacién

AREAS AREAS
1. MARKETING 9. INSTALACIONES
2. ECONOMICA Y ADMINISTRACION 10. TECNICA
3. RECURSOS HUMANOS 11. SEGURIDAD
4. CEREMONIAS 12. MEDICA
5. PROMOCIPON 13. ALOJAMIENTOS
6. MEDIOS COMUNICACION 14. TRANSPORTES
7. PUBLICACIONES 15. ACREDITACIONES
8. PROTOCOLO

En la parte izquierda de la tabla nos encontramos con las &reas
propiamente econdémicas y de proyeccién publica del acontecimiento,
mientras que en la parte derecha se encuentran las de infraestructura
y de tipo técnico, como una posible gran subdivisién aunque en realidad
pueden ser cuatro el agrupamiento de estas macroareas, que podrian
ser: ‘

a) drea economica (marketing, economia, administracion y recursos
humanos).

b) drea de promocion y divulgacion (promocion, medios de comu-
nicacion, publicaciones y protocolo)

¢) drea técnica y de instalaciones (técnica-deportiva, instalaciones:
arquitectura /ingenieria)

d) drea de servicios (alojamientos y transportes, servicios médicos,
seguridad, servicios tecnoldgicos).

Un caso real muy reciente ha sido la agrupacién en macrodreas,
llamadas divisiones, llevado a cabo por la organizacién del Campeonato
del Mundo de atletismo en Sevilla 99, similar al anterior, pero con
sus diferencias especificas:

a) Logistica (voluntarios, servicios médicos, acreditaciones).

b) Alojamientos y Transportes (alojamientos y transportes)

¢) Medios de Comunicacion (medios de comunicacion, publicaciones
y ceremonias).

d) Area técnica- deportiva (horarios, pruebas, jueces, resultados.....)

e) Marketing (patrocinadores, merchandising, calle del ocio)

f) Régimen interior (obras menores, aprovisionamientos, seguridad,
informdtica).

En la estructura de trabajo de Sevilla 99 estas divisiones dependian
de un Coordinador General, que contaba con un Adjunto del cual de-
pendia otra macrodrea que englobaba la promocién, el gabinete de
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prensa y las actividades culturales e inicialmente el protocolo, que
luego se desgajé para tener una autonomia propia. Finalmente, el
area de economia y administracion dependia directamente del Coor-
dinador General que contaba con un responsable de esta area. La
coordinaciéon de las areas de trabajo que se realizaba a través de un
jefe de gabinete.

Esta distribucion del sistema de trabajo se integré en un dérgano
de funcionamiento colegiado que se denominé Comité Permanente y
que se reunia una vez a la semana en pleno, pero ocupaba la misma
dependencia y su relacién era diaria. A su vez, este Comité Permanente
dependia del Comité Organizador, formado por los representantes po-
liticos e institucionales.

Individualmente, todas estas areas de trabajo pueden tener diversas
alternativas de integraciéon u organizacién. Por ejemplo, el area de
marketing podria agruparse junto a la de Promocion, pero en muchos
eventos permanece separada porque una se encarga mas de las cues-
tiones de imagen del evento, de la explotacion de los derechos del
mismo y de atender los planteamientos, exigencias y las concesiones
que se realizan a los patrocinadores y la otra de la difusién concreta
del acontecimiento en la propia Ciudad donde se realiza, principal-
mente (banderolas, carteles, pancartas, publicidad en los autobuses,
etc.).

Ambas &areas, no obstante, trabajan en estrecha colaboracién entre
si y con el drea econdémica, responsable de la elaboracién de los pre-
supuestos, la captacion de recursos y el control y disponibilidad del
gasto, para lo que cuenta con el apoyo del drea de administraciéon y
contabilidad.

El 4area de medios de comunicacién también tiene connotaciones
con la de promocién, pero tiene suficiente entidad por si misma. De
hecho, en Sevilla 99 estuvieron inicialmente juntas ya que dos son
los grandes campos de trabajo de esta 4rea:

a) la infraestructura necesaria para los medios de comunicacién
(sala de prensa, tribuna de prensa-radio-Tv en la zona del evento,
zona para las Unidades Moéviles (Compound), recursos tecnolégicos,
etc.).

b) la atencién propia a los medios de comunicacién y la informacién
a los mismos sobre todos los acontecimientos que se vayan produciendo
en torno a la organizacion _

Por otra parte, un drea de suma importancia en cualquier evento
deportivo es la de recursos humanos, la mayor parte de ellos vo-
luntarios.
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Los recursos humanos de los acontecimientos deportivos pueden
ser de 5 tipos diferentes:

1.—EJECUTIVOS

2—PERSONAL DE SERVICIO

3.—PERSONAL TECNICO

4 —VOLUNTARIOS

5.—SEGURIDAD

El primero de ellos es el menos numeroso, pero sobre el que recae
las decisiones estratégicas que determinaran el éxito o el fracaso del
acontecimiento. Son fundamentalmente el Director General o Gerente,
los directores de drea, de divisién, etc.

El personal de servicio, gran parte del mismo contratado de forma
permanente o eventual, son los que realizan las tareas maés ingratas,
posiblemente de los acontecimientos. Son camareros/as, limpiadores/as,
porteros/as, aposentadores/as, taquilleros/as, electricistas, etc. En algunos
casos estos puestos pueden ser ocupados por voluntarios, pero no es lo
habitual, salvo, quizés, el de aposentadores que si lo suelen hacer.

En cuanto al personal técnico suele ser de cuatro tipos, frecuen-
temente:

a) deportivos que elaboran los calendarios, normas de competicién,
etc., y que suelen ser profesionales del deporte (licenciados en Ciencias
de la A. Fisica y el Deportede E. Fisica), entrenadores e, incluso, arbitros
0 jueces.

b) arbitros o jueces que velan por el cumplimiento de los regla-
mentos,

c) especialistas (médicos, informadticos, ingenieros, arquitéctos...)

El grupo més numeroso y el més imprescindible, a la postre, son
los voluntarios que colaboran con la organizacién de un evento deportivo.
Suelen realizar las tareas mds diversas: desde acompariar a los equipos
durante su estancia en la Ciudad sede de la competicion, hacer de
choferes, ayudantes de los 4rbitros o jueces, cuidadores de las insta-
laciones o de la ropa de los participantes, y sobretodo son el soporte
bésico de casi todos las dreas, pues se encargan de acreditar a los
participantes, de atender a la prensa, a los vips, etc., etc. En Sevilla
99 se hizo una campaia de captacién de voluntarios con una respuesta
esplendida ya que capto a 6.486 personas, de las que, finalmente,
intervinieron 3.230.

Por tltimo, el personal de seguridad varia mucho de unas com-
peticiones a otras. No es lo mismo celebrar unos juegos olimpicos o
un campeonato del mundo, que un campeonato de Espaiia. En el primer
tipo de acontecimientos suele ocuparse de la seguridad las propias
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Fuerzas de Seguridad del Estado, que marcan la pauta de la orga-
nizacion en este aspecto. En los segundos, bastan muchas veces con
algtin policia de seguridad privada.

En el segundo grupo de dreas, existen también dos de gran im- .
portancia y, también, muy vinculadas entre si como son las de aloja-
mientos y transporte por un lado, y la de instalaciones e infraestructura
técnica por otro lado. Sus propias nombres ya nos indican su funcién
y en el primer caso es aquello que no se ve en una competicién o
evento, pero que deja buen o mal sabor de boca, en ocasiones tan
importante como la propia competicién. Un buen alojamiento y una
correcta recepciéon y traslado de los equipos, que comienza ya en el
aeropuerto en las grandes ocasiones, es fundamental. Por ejemplo, la
olimpiada de Atlanta sera recordada por los muchos problemas de
transporte que tuvo tanto como por sus posibles éxitos deportivos.

En cuanto al 4rea técnico-deportiva es la que normalmente se en-
carga de los aspectos deportivos: horarios, sedes de competicién, ca-
lendario, materiales, instalacién, etc., y, obviamente trabaja
estrechamente con la instalacién.

Por tltimo, el drea médica ejerce tres tipos de funciones bésicas:
la atencién médica a los deportistas, el control antidopaje y el esta-
blecimiento de atenciones médicas al personal de la organizacién y
al publico asistente. Dentro de la primera funcién se contempla también
aspectos como el masaje y la fisioterapia.

2.4. Planificacion y fases de ejecucion

Desde el momento que se plantea la realizacién de un evento hasta
su realizacién existen 5 fases que son las siguientes:

A —FASE PRELIMINAR

B.—FASE DE PRESENTACION

C.—FASE DE CONCESION

D.—FASE DE EJECUCION DE PROGRAMAS

E.—FASE DE REALIZACION

De las dos primeras fases ya hemos hablado en el apartado 2.1,
por lo que nos centraremos ahora en las fase C, D y E.

La primera cuestién inmediatamente después de concedido un evento
serd la formacién del Comité Organizador, una parte importante del
cual saldrd del Comité de la campafia de promocién. Es una cuestién
légica, pero a veces no ocurre asi, ya que entre la concesién y la
puesta en marcha de la organizacién suele existir una cierta relajacion,
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quizds derivada de la intensidad de la campafa previa, dependiendo
de qué evento se trate. Ahi se puede perder un tiempo precioso que
luego debe ser recuperado de forma precipitada.

Una vez formado el Comité Organizador, la primera misién del
mismo serd la elaboracién de los presupuestos y los programas a de-
sarrollar en todas la dreas. Planes y programas abiertos, que tendran
que ir readaptdndose a medida que la organizacién va cumpliendo
los plazos trazados en los programas.

En esta tercera fase y al principio de la cuarta, lo mds importante
sera la distribucién de competencias entre las distintas dreas y la
captacién de recursos, para lo que los acuerdos comerciales (derechos
de retransmisién, patrocinadores, cesién de licencias de uso de los
emblemas de la competicidon, etc.) seran fundamentales, ya que ini-
cialmente es posible que sean los tinicos recursos con los que cuente
el Comité para empezar a funcionar, puesto que las subvenciones y
los ingresos por taquillas suelen venir méds tarde. De hecho, estos
dltimos no vienen hasta el mismo afio del Campeonato, como ha pasado
en los dos ultimos grandes acontecimientos celebrados, con el mundial
de Sevilla 99 — las entradas se pusieron a la venta a finales de 1998-
y con la Olimpiada de Sidney, donde segin sus previsiones esperaban
recaudar 32.000 millones de pesetas a finales de 1999, a menos de
un afio de su celebracion. . -

Al tiempo que el Comité comienza a andar y va distribuyendo las
funciones aumentara de tamaiio y se iniciar4 la contratacion de personal
o la captacién de personal voluntario, dependiendo del evento. Todos
ellos deberan contar con los dos tipos de recursos humanos, sobretodo
con el voluntariado, sin los cuales no podrian celebrarse la mayoria
de los grandes eventos internacionales.

Por dltimo, la diferencia entre la cuarta y la quinta fase, ambas
con tareas ejecutivas, es que en la primera de ellas se van poniendo
en marcha los distintos servicios y la infraestructura necesaria para
la posterior realizacién del evento, mientras en la segunda se realiza
el evento en si y las tareas organizativas se encaminan a cumplir
los planes establecidos, controlando las contingencias que se vayan
produciendo. )

En ese sentido, la fase clave de toda la organizacion es la cuarta,
pues en ella se establecerdn las bases de lo que vaya a ocurrir después.
Si el evento sale bien es porque ha sido planificado correctamente y los
servicios de infraestructura reunian buenas condiciones. Si el evento va
saliendo mal, las correcciones finales son dificiles porque no queda tiempo
ni alternativas para modificar la fase de planificacién, que es anterior.
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Por ejemplo, los errores en la planificacién de la infraestructura
hotelera o en las necesidades de instalaciones seran practicamente
insalvables y dejaran patente los fallos organizativos. Un hotel o una
instalacién deportiva necesita tiempo para su construccién que ya no
se tendria. Si son salvables, en cambio, errores en el transporte (au-
mentar autobuses o coches, por ejemplo, se que puede arreglar) o en
el material fungible o el personal necesario.

2.5. La financiacion de los grandes acontecimientos

Los grandes acontecimientos deportivos son caros, por lo que es
necesaria plantearse antes de solicitarlos los recursos con los que se
va a contar porque la mayoria de ellos son deficitarios a nivel orga-
nizativo y acaban siendo cubiertos por las instituciones publicas, aunque
bien es cierto que la publicidad y la estancia en la Ciudad-sede de
miles de personas justifican, a veces sobradamente, esa aportacion.
Un ejemplo muy reciente ha sido el del Mundial de atletismo Sevilla
99: mientras que el Comité Organizador asumié un presupuesto de
3.800 millones de pesetas, con un posible déficit por inversiones de
alrededor de 500 millones de pesetas, la repercusién econémica alcanzé
los 38.000 millones, entre inversiones y gastos de los participantes y
visitantes o espectadores. Ello sin contar la repercusion publicitaria,
de la que un estudio de la empresa Bassat-Ogilvi & Mater situaba
en 2.300 millones solo de la Ceremonia de Inauguracién y en Espafia.
No es seria una barbaridad, ni mucho menos, situar los efectos pu-
blicitarios del Campeonato en todo el Mundo por encima de los 100.000
millones de pesetas.

Las fuentes de financiacién de un acontecimiento deportivo se han

diversificado en los ultimos afios y podemos verlos con cardcter general
en la el Cuadro 3.

CUADRO 3. Fuentes de financiacién de un evento deportivo

SUBVENCIONES PUBLICAS
DERECHOS DE RETRANSMISION
PUBLICIDAD Y PATROCINIO
ESPECTADORES

DERECHOS DE IMAGEN
PUBLICACIONES
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De estas fuentes de financiacion la més importante de los dltimos
afios es la de los derechos de retransmisién televisiva, al menos en
deportes como el Futbol, Atletismo, Baloncesto, Tenis, Ciclismo y
algin otro deporte. En grandes acontecimientos como las Olimpiadas
estos derechos vienen a representar el 50% de los gastos de orga-
nizacién, lo que es un aval para la organizaciéon que detenta estos
derechos, hoy en dia en manos de las Federaciones internacionales
o del CIO.

Asi, la retransmision del Mundial de Fitbol de Francia produjo
unos ingresos de 23.261 millones de pesetas, el de Estados Unidos
de 11.124, y el de Italia en 1990 de 9.808.

En atletismo, la UER dié 16.800 millones de pesetas netos a la
TIAAF por un periodo de 6 afios: 2.800 millones anuales, que en el
periodo anterior el contrato estaba en 10.920 por 4 afios: 2.730 anua-
les.

Y hasta un deporte que se resistia a la comercializacién y profe-
sionalizacién como el Rugby se acaba de rendir a este nuevo concepto
del deporte y a la realidad social que nos circunda. El reciente cambio
en su normativa amateur aprobada por la Federacion Internacional
el 27 de Agosto de 1995 ha propiciado que los derechos de retransmisién
de la liga mundial se eleven a un total de 67.000 millones segun el
contrato que se firmo en 1998 con la Tv de Murdoch por un periodo
de 10 aiios.

En el grafico 1 podemos ver la evolucién de los ingresos por
retransmisiones de los Juegos Olimpicos cuyos derechos ya estan
vendidos hasta el afio 2008 cuando ain no se sabe cual serd su
sede.

Estos ingresos generan las partidas mds altas de los eventos de-
portivos, y se han multiplicado de forma impresionante desde que en
1948 el Comité Organizador de los Juegos de Londres recibiera 1500
libras por los derechos de retransmisiéon (Carragio, 1996, pag.139).,
algo anecdético. En Melbourne el ingreso ya fue de 51 millones de
libras, lo que represent6 el 2,5% de los ingresos. De estas cifras se
ha pasado a los 125.515 millones de Atlanta (Diario As. 24 de julio
de 1998), mientras en Barcelona 92 fueron 88.443, en Seul 88 de
56.029 y en Los Angeles 84 de 39.894.

Ello, a su vez, estd generando ingresos para las Federaciones
Internacionales, cuya distribucién en Atlanta podemos ver en el
Cuadro 4.

La publicidad y al patrocinio es otro elemento determinante del
alcance de un acontecimiento y va parejo al nivel de audiencia del

(c) Consejo Superior de Investigaciones Cientificas http://arbor.revistas.csic.es
Licencia Creative Commons 3.0 Espafia (by-nc)



La organizacién de grandes eventos deportivos 085

mismo, en una relacién directamente proporcional y que merece un
tratamiento especifico que dejamos para otra ocasion.

GRAFICO 1. Evolucién de los derechos de retransmisién de los
Juegos Olimpicos

Los Angeles 84 Sedl 88 Barcelona 92 Atlanta 96

CUADRO 4. Distribucién de ingresos del CIO entre la federaciones olimpicas
por los derechos de Atlanta

CANTIDAD POR
FEDERACION PUBLICIDAD Y POR %%R’Ig‘;mos
| - COMERCIALIZACION
ATLETISMO 780 MILLONES 252 MILLONES
FUTBOL, VOLEIBOL, 300 MILLONES CADA UNA | 252 MILLONES CADA UNA
BALONCESTO, NATACION
Y GIMNASIA

TENIS, HOCKEY, REMO, 120 MILLONES CADA UNA | 252 MILLONES CADA UNA
BALONMANO, CICLISMO
Y EQUITACION®

14 DEPORTES RESTANTES | 60 MILLONES CADA UNA | 252 MILLONES CADA UNA
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Por otra parte, el merchandising y los derechos de imagen son
conceptos nuevos que va introduciéndose cada vez mas en el deporte
de forma maés profesionalizada en vista, sobretodo, del éxito del mismo
en paises como Estados Unidos o Gran Bretafia (Sleight, 1992; Mullin
et alt.,1995), donde un equipo como el Manchester ingresa del orden
de 4.000 millones de pesetas por este concepto.

Notas

1 Juan A. SAMARANCH fue elegido Presidente del CIO en 1980 en el Congreso
celebrado en Moscu. Sus reformas no pudieron ser inmediatas sino que empezaron
a plasmarse a partir de la Olimpiada de Los Angeles.

2 Matanza de estudiantes en la Plaza de las Tres Culturas en México y mani-
festacién en el podium de los ganadores negros de las pruebas de 200 y 400 metros
en defensa del Black Power; secuestro y muerte de deportistas israelies y de propio
comando palestino que les secuestré en Munich; boicot de los paises africanos a Montreal.

3 Ello a pesar de la cercania a la olimpiada de Barcelona, 12 afios, misma diferencia
que hubo entre Los Angeles 84 y Atlanta 96.

4 Desde la olimpiada de 1952 nunca ha repetido Continente en las nominaciones
olimpicas. Helsinki en 1952 fue la tultima al suceder a la de Londres de 1948.

5 La Federacién Internacional de Atletismo finalmente ha entendido el tema y
de cara a los préximos afios existe intencién de conceder de golpe los campeonatos
del afio 2003 y 2005, al menos.
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