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RESUMEN

Se pretende analizar cdbmo la forma en que las empresas gestionen las crisis de
reputacion sera determinante a la hora de enfrentar y limitar los efectos que esta puede

producir para la posicion y el prestigio que la compafiia ha alcanzado en el mercado.

Para ello se presenta un marco teérico que empieza con un estudio académico y
conceptual sobre la reputacion corporativa y con una segunda parte focalizada en las crisis
de reputacion y el plan de gestion de estas. Esta recopilacion tedrica, se ha empleado
posteriormente para el analisis del caso ‘Bargagate’ y la gestion que el F.C. Barcelona
esta llevando a cabo ante esta crisis de reputacion. Con este fin, se ha empleado una

metodologia esencialmente cualitativa basada en una revision de literatura.

Una vez realizado el estudio se muestra como la forma en que las empresas
intervengan y actlen en cada una de las fases en las que se desarrolle la crisis determinara
el resultado final para la compafiia. A este respecto, la principal conclusion que se alcanza
es que a pesar de que el estudio no es definitivo, pues la crisis que acontece al club aun
sigue en curso, el enfrentamiento y la gestion que hasta el momento han llevado a cabo

no ha logrado frenar sus efectos.

Palabras clave: reputacion corporativa, dimensiones de la reputacion, gestion de crisis

de reputacion, entorno online, entorno offline, Fatbol Club Barcelona, Bargagate.
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ABSTRACT

Itis intended to analyse how the way in which companies manage reputational crises
will be decisive when it comes to facing and limiting the effects that this may have on the

position and prestige that the company has achieved in the market.

To this end, a theoretical framework is presented, beginning with an academic and
conceptual study of corporate reputation and a second part focused on reputation crises
and the management plan for these. This theoretical compilation was then used to analyse
the 'Barcagate’ case and the management that F.C. Barcelona is carrying out in the face
of this reputation crisis. With this purpose, an essentially qualitative methodology based

on the literature review has been used.

The study shows how the way in which companies intervene in each of the phases in
which the crisis develops will determine the final result for the company. In this respect,
the main conclusion reached is that although the study is not definitive, as the crisis that
has befallen the club is still ongoing, the confrontation and management that has been

carried out so far has not managed to curb its effects.

Keywords: corporate reputation, reputation dimensions, reputation crisis management,

online environment, offline environment, Football Club Barcelona, Barcagate.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1 Justificacion de la eleccion del tema

Desde hace meses, estamos teniendo que convivir con una situacion de crisis sanitaria
provocada por el Covid 19. Y es que a las personas, a lo largo de nuestras vidas, las crisis
nos acompafan en humerosas circunstancias y en distintas etapas. De manera que, segun

va pasando el tiempo vamos aprendiendo a convivir con ellas.

Sin embargo, las crisis no s6lo afectan a las personas fisicas, sino que las empresas
como personas juridicas, también pueden verse envueltas en situaciones criticas. De este
modo, la forma en que las gestionen seréa esencial no s6lo para recuperar su posicion,
sino incluso para asegurar su supervivencia. Y este es el marco en el que se centrara

el presente estudio.

Con unatendencia al alza, la reputacion corporativa tiene un papel trascendental como
activo intangible, configurandose como un elemento clave en la gestion de las empresas

en busqueda de su supervivencia y su éxito organizacional (Orviz & Cuervo, 2020).

A esta importancia que la reputacion corporativa ha alcanzado como factor clave en
la gestion de las entidades, se afiade el crecimiento y auge que las redes sociales y la web
2.0 han alcanzado en los Gltimos afios. Esto ha provocado que las compafiias amplien su

ambito de gestion y construccion de su reputacion asimismo al entorno digital.
De esta manera, se llegara a la realizacion del analisis de un caso real. En particular,

se estudiara la crisis de gestion corporativa que esta viviendo el Futbol Club Barcelona

desde hace unos meses y que se enmarca en el caso ‘Barcagate’.
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1.2 Objetivos del Trabajo de Fin de Grado

El presente Trabajo de Fin de Grado propone realizar un estudio sobre el concepto
de reputacion organizacional llegando hasta su delimitacion actual. Asimismo,
se mostrara atencion a este concepto desde el enfoque de un entorno online y

digitalizado como el actual.

Partiendo de ello, esta linea de investigacion pretende como principal objetivo
analizar como las empresas, desde la situacion en la que se encuentran y con los recursos
que cuentan, pueden gestionar una crisis de reputacion que esté teniendo lugar en su
estructura institucional. Finalmente, se aplicara el resultado de dicha investigacion al caso
‘Barcagate’ que esta aconteciendo en el seno de el F.C. Barcelona. Para alcanzar este

objetivo principal plantearé una serie objetivos secundarios:

- Establecer un marco tedrico en torno al concepto de reputacion corporativa, teniendo
en cuenta el reciente entorno digitalizado en el que se mueven las empresas.

- Realizar un anélisis en torno a las dimensiones que componen este concepto.

- Introducirnos desde un enfoque igualmente tedrico en los tipos y fases de crisis que
pueden acontecer en el seno de las organizaciones.

- Enumerar y desarrollar las fases del proceso que las compafiias pueden llevar a cabo
para gestionar sus crisis de reputacion organizacional.

- Llevar a cabo un estudio en profundidad sobre los principales aspectos del reciente
caso ‘Bargagate’ para finalizar con un analisis y reflexion sobre como esta
gestionando la compafiia su crisis de reputacion y compararlo con el modelo teérico

que se plantea de gestion de crisis reputacionales.
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1.3 Metodologia empleada

Para la elaboracion de este Trabajo de Fin de Grado como trabajo de investigacion
académico y la consecucion de los objetivos planteados, emplearé una metodologia
cualitativa mediante una revision de la literatura teniendo como punto de inicio las
principales lineas de investigacion que previamente se han llevado a cabo en torno a esta
tematica. Por lo que, con la finalidad de alcanzar dichos objetivos, se realizara un estudio
en torno al concepto de reputacion corporativa y la gestion de las crisis reputacionales a
fin de que las empresas no pierdan su posicion en el mercado y puedan continuar

manteniendo y haciendo crecer su imagen.

Con las herramientas que se identifiquen en el marco tedrico, analizaremos la gestion
de la crisis reputacional del F.C. Barcelona en el llamado ‘caso Bargagate’. Para ello, se

consideraran las siguientes fuentes de literatura secundarias:

e Literatura académica: mediante el estudio de distintas revistas especializadas,
articulos académicos y de investigacion, asi como libros y manuales destacados tanto
en materia de conceptualizacion de la reputacion como en el estudio de las crisis
reputacionales y el proceso de gestion de estas.

e Lapropia informacion publicada por el club: desde comunicados de la junta directiva,
como comunicados de los jugadores o personas inmersas en el caso ‘Bargagate’, asi
como informes que hayan publicado al respecto. De la misma manera, se ha realizado
una investigacion de las publicaciones en redes sociales de todas aquellas personas
que tanto directa como indirectamente se vean relacionadas con el caso, con la
finalidad de obtener informacion extraoficial que pueda llegar a ser Gtil para obtener
una mayor red de datos a la hora de recomponer los hechos acontecidos.

e Informacion recopilada de otras organizaciones, instituciones o asociaciones.

e Atrticulos periodisticos e informes que se han publicado sobre este escandalo.
Teniendo en cuenta que el futbol actualmente no s6lo en nuestro pais sino a nivel
mundial es un fendmeno de masas y que moviliza miles de millones de euros, existen
distintos articulos de prensa especializados tanto en economia como en deporte que
tratan el caso. Para ello realizaré una seleccion de ellos y sobre los mismos se ha

basado el estudio de los hechos del ‘caso Bargagate’.
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1.4 Estructura del Trabajo de Fin de Grado

El marco tedrico se estructura en dos partes principales:

Una primera parte en la cual se ha ahondado en el concepto de reputacidn corporativa
teniendo en cuenta el entorno digital en el que se desarrollan las empresas hoy en dia y

las dimensiones que la conforman.

Una vez definido el concepto y caracteres de la reputacion, se ha procedido a estudiar
qué son las crisis de reputacion organizacionales, cuales son las fases por las que pasaran
las compafiias que estén sufriendo una, y como pueden gestionarla. Todo ello con la
finalidad de recuperar la posicion en el mercado en el que estan establecidas e intentar
gue su imagen se vea lo menos resentida posible, teniendo en cuenta que hoy en dia la

reputacion es un intangible estratégico clave en las empresas.

Por su parte, el marco tedrico creado, se ha empleado y aplicado para el estudio del
caso ‘Bargagate’. Para ello, en un primer acercamiento se ha realizado un recorrido por
la historia y los antecedentes del club con la finalidad de reflejar cuél era la situacion e

imagen reputacional del F.C. Barcelona antes del escandalo.

Una vez determinada la situacion en la que se encontraba, se ha realizado un estudio
y recopilacién de los hechos ocurridos que ha permitido identificar qué tipo de crisis y
cudles son las fases por las que estan pasando y se ha procedido a determinar el tipo de
gestion que estan llevando sobre esta crisis reputacional, lo cual se ha puesto en contraste

con el modelo de gestion de crisis expuesto en el marco teorico.

Pagina | 8



CAPITULO Il. EL MARCO TEORICO

2.1 Evolucién del concepto de Reputacion Corporativa

Segun Carreras, Alloza & Carreras (2013), la reputacion ha llegado a considerarse

hoy en dia uno de los activos intangibles clave en los planes estratégicos empresariales:

Como exponen los autores, en un primer momento la reputacién se identific6 como
factor estratégico clave para garantizar la supervivencia de las empresas a lo largo del
tiempo. Concretamente, estas comenzaron a poner el foco en la gestién de la imagen y la
reputacion cuando se dieron a conocer los casos de crisis reputacionales de empresas

reconocidas como eran Enron, Tyco, Ahold, Parmalat y Arthur Andersen.

A ello se sumé la globalizacion y la apertura de las puertas de los mercados locales
y nacionales, lo que hizo que se crearan mercados mundiales unificados en los que todas
las empresas que ofrecian bienes sustitutivos entraron a competir. Y en este contexto de
continuo crecimiento y globalizacion, la competitividad en precios en base a la oferta y
la demanda se volvio insuficiente. Las empresas operaban en un mercado en el cual se
ofrecian productos y servicios con atributos y calidades semejantes. De manera que,
aunque ser competitivo en precios era necesario para competir en el mercado, no era
suficiente para desmarcarse del resto de competidores. A partir de entonces la reputacion
empezO a subir puestos, en terminos de importancia, en la lista de activos que las
compariias debian gestionar pues se volvid un factor clave a la hora de gestionar un
proceso de diferenciacion que fuese sostenible en las empresas (Oroval, 2011; Alloza,
2001, citado en Carreras, Alloza & Carreras, 2013).

Este proceso de internacionalizacion y globalizacién ha ido creando redes y flujos
que interconectan las empresas y sus paises de origen, las empresas entre si y las empresas
con los paises de destino. Por eso, en términos reputacionales, la relacion de la
empresa con los paises en los que esta establecida es de gran importancia (Carreras,
Alloza & Carreras, 2013).

Tras este recorrido, llegamos al momento en que la reputacion se ha consolidado

como uno de los elementos intangibles més importantes en la estrategia empresarial.
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El origen de la investigacion del concepto de reputacién aplicado al marco de las
organizaciones tiene lugar en 1958 con Pierre Martineau, quien tratd de extender el
concepto de imagen de marca a imagen corporativa en una busqueda de que la reputacién
no se limitase a relacionarse con la publicidad y la preferencia del producto, sino que
abarcase las perspectivas de todos los grupos de interés relevantes de la empresa
(Carreras, Alloza & Carreras, 2013).

A partir de entonces y tras unas décadas en las que apenas se investigo en torno a este
ambito, etapa que se conocidé como ‘las décadas del desencanto’, llegaron los afios
noventa. Desde este momento cambi6 el panorama y la reputacion, en el marco
empresarial, comenz6 a adoptar un papel esencial para la creacion de valor en las

organizaciones (Carreras, Alloza & Carreras, 2013).

Esto atrajo a numerosos autores los cuales han ido aportado su definicidn, existiendo
desde entonces considerables aproximaciones tedricas en torno a este concepto tanto en

el &mbito académico como en el empresarial:

En 1996, Charles Fombrun popularizé este concepto gracias a su libro Reputation:
Realizing Value from the corporate Image, segun el cual la reputacion corporativa es “la

union racional que los stakeholders tienen con una compafiia”.

Lopez (1999) represento el concepto de reputacion desde una doble perspectiva. Por
una parte, enmarca la reputacion como el resultado de la relacion que tiene lugar entre la
identidad y la imagen corporativa. Por otra parte, considera que es el resultado del
afianzamiento de todos los elementos que conforman la imagen de una empresa a través

de los cuales se ha proyectado su identidad (Villafafie & Asociados, 2003).

La reputacion corporativa también se define como “el conjunto de percepciones que
tienen sobre la empresa los diversos grupos de interés con los que se relaciona
(stakeholders), tanto internos como externos”. Asimismo, se sostiene que “es el resultado
del comportamiento desarrollado por la empresa a lo largo del tiempo y que describe su
capacidad para distribuir valor a los mencionados grupos” (Foro de Reputacion
Corporativa, 2005).
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Siguiendo con este recorrido conceptual, Villafasie (2017) define la reputacion
corporativa como “el reconocimiento que los grupos de interés del comportamiento
y de la realidad corporativa en funcién del grado de satisfaccion de las

expectativas de aquellos”.

Una vez planteadas las distintas aproximaciones tedricas que existen sobre el
concepto de reputacion organizacional, cabe destacar que, aunque la reputacion, la marca,

la imagen y la identidad corporativa son términos proximos no son un mismo concepto.

En primer lugar, en atencién a la identidad corporativa, Van Riel & Balmer (1997)
la definen como “el modo en que una empresa se presenta a si misma a través del
comportamiento y el simbolismo a las audiencias internas y externas. Esta arraigada en
el comportamiento individual de los miembros de la empresa, expresando la uniformidad,

distincion y centralidad de la compaiiia a lo largo del tiempo™.

Con respecto a la reputacion y la imagen, Gotsi & Wilson (2004), enumeran tres
posturas diferentes a la hora de explicar estos dos conceptos. En primer lugar, a partir el
modelo propuesto por Alvarado Herrera & Schlesinger (2008), hay quienes consideran la
imagen y reputacion de forma auténoma. Por su parte, hay quienes en base a la teoria de
Ahearne & al. (2005), plantean la imagen y la reputacion como dos nociones distintas
pero enlazadas. Mientras que por otra parte, estan quienes proponen la imagen y la
reputacion corporativa como conceptos similares y que pueden ser intercambiables. De
manera que, en base a lo expuesto y tomando en cuenta la teoria propuesta por Ahearne
& al. (2005), vamos a considerar ambas variables por separado pues, a pesar de ser

conceptos proximos, presentan ciertas diferencias (Echevarria-Rios & al., 2018).

Cabe, en primer lugar, presentar la delimitacion conceptual de imagen corporativa.
Balmer (2001) define la imagen corporativa como “la percepcion mental que de una

organizacion posee un individuo o grupo de individuos”.
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Por su parte, Capriotti (2013) se refiere a este concepto como la “estructura mental
de la organizacion que se forman los pablicos, como resultado del procesamiento de toda

la informacion relativa a la organizacion”.

De ambas definiciones se extrae como principal diferencia el elemento temporal pues
segun Gray & Balmer (1998): mientras que la formacién de la reputacion organizacional
conlleva un proceso de evolucién a lo largo del tiempo, la imagen se crea mediante un

proceso de mayor rapidez mediante la comunicacion.

Las principales diferencias que se recogen entre ambos conceptos son: el caracter
estructural y objetivo de la reputacion frente al caracter més coyuntural y subjetivo de la
imagen corporativa; la imagen esta basada en precepciones y genera expectativas que se
asocian a la oferta, mientras que la reputacion se basa en resultados y genera valor; la
imagen corporativa forma parte del resultado y esta basada en la comunicacion de la
compafiia y la reputacién se basa y es resultado del comportamiento corporativo
(Echevarria-Rios & al., 2018).

Continuando con la distincion entre ambos conceptos: mientras que la imagen se
construye fuera de la empresa y generalmente en periodos cortos en el tiempo, la
reputacion se construye en el interior de la compafia y en periodos de tiempo mas largos.
Por otra parte, la imagen corporativa es reflejo de las creencias actuales que giran en torno
a la empresa y produce impacto principalmente sobre los usuarios. Sin embargo, la
reputacion entendida como la percepcion de la organizacion a lo largo del tiempo,
produce impacto sobre todos los stakeholders. Aunado a ello, la imagen corporativa
es una variable mas superficial que puede ser modificada con mayor facilidad
mientras que la reputacion corporativa es mas profunda y esta mas consolidada
(Echevarria-Rios & al., 2018).

Se propone a continuacion una tabla que recoge las principales diferencias propuestas

entre la imagen y la reputacion corporativa:
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Tabla 1: Las principales diferencias entre Imagen Corporativa y Reputacion Corporativa

Imagen corporativa

Reputacion corporativa

Caracter mas coyuntural y subjetivo

Caracter mas estructural y objetivo

Se basa en percepciones

Se basa en resultados

Genera expectativas asociadas a la oferta

Genera valor, consecuencia de la respuesta

En parte es resultado de la comunicacion

Resultado del comportamiento corporativo

Se construye fuera de la empresa

Se genera en el interior de la empresa

Se construye en plazos cortos de tiempo

Se construye en plazos prolongados

Basada prioritariamente en la comunicacion

Basada fundamentalmente en el
comportamiento corporativo

Impacto principalmente en los usuarios

Impacto en todos los stakeholders

Reflejo de creencias recientes

Percepcion de la organizacion a través del
tiempo

Cambia relativamente facil

Requiere consistencia en la
evolucion de la imagen

Mas superficial y etérea

Mas profunda y consolidada

Fuente: Echevarria-Rios & al. (2018).

Cabe en este momento presentar la definicion de marca pues, a la hora de emplear el
término de reputacion corporativa, puede darse también cierta confusion con este
concepto. Sin embargo, la marca y la reputacion no son lo mismo, sino que se trata de

activos intangibles complementarios de las empresas (Carri6, 2013).

Segun el autor, la marca es un activo intangible orientado y dirigido principalmente
al cliente, a través de lo que los productos, servicios o incluso la propia empresa (como
ocurriria en el caso de las marcas corporativas) le ofrece y en atencién al valor que éstos

tienen para él (Carrid, 2013).
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De manera que, mientras que la marca encuentra su razon de ser en la capacidad que
posee para alcanzar el beneficio que los clientes esperan obtener, la reputacion, como
veiamos, busca el mantenimiento de la confianza y los compromisos establecidos con
todos los grupos de interés lo cual determinara si estos quieren establecer un vinculo con

la empresa (Carrio, 2013).

Por ello, a pesar de que la marca y la reputacion son activos intangibles en las
empresas que pueden complementarse, son conceptos diferentes que deberan ser tenidos

en cuenta por las empresas.

2.1.1 El concepto de reputacion online

Como hemos visto en el apartado anterior, la reputacion corporativa es el resultado
de la relacion que se produce entre los stakeholders y la propia empresa y el arraigo que

esta consigue sobre su propia imagen corporativa.

Por ello, la reputacion de cada empresa seréa el resultado de la imagen que se genere
y se perciba, tanto a nivel interno como a nivel externo, en torno a la misma. De la misma
manera que el concepto de reputacion organizacional ha ido evolucionando, también
lo hace el entorno en que estas empresas interactlan haciendo que tengan que ir

adaptandose para sobrevivir.

Con el nacimiento de internet, la web 2.0 y las redes sociales y teniendo en cuenta el
entorno digital en el que nos encontramos, la construccion de la imagen, la marca y la
reputacion, han pasado a adquirir una especial importancia en este canal, lo que hace que

se hable acerca del concepto de reputacién online.

Segln Leiva-Aguilera (2012), tanto en el entorno online como en el offline, la
reputacion de las empresas se construye sobre la imagen que los agentes externos e
internos tienen sobre la misma. La diferencia entre estos dos entornos es que en el entorno
digitalizado en el que interactian las compafiias hoy en dia y el canal por el que se

transmite la informacion es mucho mas rapido, contagioso y persistente que el tradicional.
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En la época pre-digital la reputacion corporativa se establecia sobre la relacion que
los stakeholders tenian con la empresa. Sin embargo, en el mundo tan conectado y
digitalizado en el que nos encontramos, toda persona que tenga algun tipo de conexion o
relacion con la compafiia puede llegar a ser grupo de interés para la misma (L6pez, 2010;
citado en Martinez & al., 2012).

Por lo tanto, la reputacion online esta formada por todas aquellas valoraciones
registradas en Internet, sobre una empresa, su marca, los productos o servicios que
ofrece, pudiendo intervenir la empresa en la creacion de esta (L6opez, 2010; citado en
Martinez & al., 2012).

La reputacion online se define como el resultado del “establecimiento de una persona
0 empresa en internet, a través de su sitio web y en sus canales en las redes sociales, junto

con las interacciones llevadas a cabo con los clientes” (Ramos, 2005).

En esta linea, el Instituto Nacional de Tecnologias de la Comunicacion, en su Guia
para Empresas: ldentidad Digital y Reputacion Online (2012), definid la reputacion
online como “la valoracion alcanzada por una empresa a través del buen o mal uso de las

posibilidades que ofrece Internet” (Pulido, 2013).

De esta manera podemos darnos cuenta de como, a pesar de que la reputacion online
sea una tematica reciente para la gestion empresarial tradicional, es necesario que las
empresas que estan establecidas y acttan en el entorno digital actual, coloquen el foco de
su gestion en la construccion de la reputacion de su marca en este mundo reciente que
componen las tecnologias y en todos aquellos usuarios de internet que interactian en

torno a la empresa y que pueden llegar a consolidarse como grupos de interés.

Pagina | 15



2.1.2 Las dimensiones de la reputacion empresarial

En un primer momento, la reputacion corporativa se relacionaba de forma directa con
la dimension econdmica. Sin embargo, posteriormente diversos autores han coincidido
en la consideracion de la reputacién organizacional como concepto multidimensional
(Fernandez & al., 2013).

Por su parte, Churchill (1979) identificé dos dimensiones para medir la reputacion:
una interna y otra externa atendiendo al tipo de stakeholders. De esta manera, las
dimensiones de la reputacidn seran evaluadas distinguiendo entre: stakeholders internos
que aportan una vision de la reputacion desde el interior de la compafia y
stakeholders externos que ofrecen un enfoque de la reputacion desde el exterior
(Olmedo & Martinez, 2011).

Continuando con el estudio, Fombrun & al. (2000) a través de la herramienta
Reputation Quotient identificaron seis dimensiones principales para el estudio de
la reputacién corporativa con los atributos para cada una, lo que sirvié de punto de
partida en la investigacion de las dimensiones y la medicion de la reputacion como

concepto multidimensional.

A partir de estas seis dimensiones que se consideraron de la reputacion, numerosas
instituciones prestigiosas como son el Financial Times, la empresa Pricewaterhouse
Coopers, el Reputation Institute, el Foro de Reputacion Corporativa o el Monitor Espafiol
de Reputacion Corporativa (MERCO) fueron creando los instrumentos para medir la

reputacion corporativa (Olmedo & Martinez, 2011).
Se expone a continuacion una tabla en la que se recoge el modelo de las seis

dimensiones y su definicion para la reputacion organizacional presentado por los autores
Fombrun & al. (2000):
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Tabla 2. Modelo de las dimensiones de la reputacién corporativa de Fombrun, Gardberg y Server

Reputacion

corporativa

Responsabilidad
social y

medioambiental

- Mantiene altos estandares en el trato con las personas
- Empresa responsable con el medioambiente

- Apoya buenas causas

Atractivo

emocional

- Tener buenos sentimientos sobre la compafiia
- Admiracion y respeto a la empresa

- Confianza en la empresa

Productos y

Servicios

- Respalda sus productos y servicios
- Desarrolla productos y servicios innovadores
- Ofrece productos y servicios de alta calidad

- Buena relacién calidad-precio

Ambiente en el

lugar de trabajo

- Esta bien gestionada
- Imagen de buena empresa para trabajar

- Refleja ser una empresa con buenos empleados

Vision y liderazgo

- Tiene un excelente liderazgo
- Tiene una visién clara de su futuro

- Reconoce y aprovecha las oportunidades del mercado

Rendimiento

financiero

- Tiene un soélido historial de rentabilidad
- Parece una opcion de inversion de bajo riesgo
- Tiende a superar a sus competidores

- Parece una empresa con fuertes perspectivas de

crecimiento futuro

Fuente: adaptado de Fombrun & al. (2000).

Posteriormente, Caruana & Chircop (2000) propusieron hasta doce dimensiones para

plantear su método de medida del concepto de reputacion organizacional: “la calidad de

los productos, el nivel de publicidad, el patrocinio de actividades, la voluntad de recibir

visitas promocionales, el arraigo de la organizacion en su comunidad, un lugar de trabajo

bueno, una buena formacion a sus empleados, la variedad de oferta de productos, una

direccion fuerte, el coste de publicidad, una compafia conocida y, los beneficios
obtenidos” (Olmedo & Martinez, 2011).

Pagina | 17



Cravens & al. (2003) elaboraron una escala de medicion de la reputacion aplicable a
todo tipo de empresas, identificando para ello nueve dimensiones: “los productos, los
empleados, las relaciones organizativas externas, la innovacion, la creacion de valor, la
fortaleza financiera y la viabilidad, la estrategia, la cultura y, las responsabilidades
intangibles”. Mientras que De Quevedo (2003), propuso un modelo distinguiendo entre
cuatro dimensiones: “la estrategia y la gestion, los clientes, los empleados y, la sociedad”
(Olmedo & Martinez, 2011).

Siguiendo con los autores mas destacados en la investigacion del concepto de
reputacion corporativa, Helm (2005) en la escala que planteé de medida de la misma
incluyé las siguientes dimensiones: “la calidad de los productos, el compromiso con la
proteccion del medio ambiente, el éxito corporativo, el tratamiento dado a los empleados,
la orientacion al consumidor, el compromiso con causas caritativas y sociales, la calidad
y el precio de los productos, la fortaleza financiera, la cualificacion de la direccion y, la

credibilidad de los reclamos publicitarios” (Olmedo & Martinez, 2011).

Lopez & Iglesias (2006) comprobaron en su estudio que eran tres las dimensiones de
la reputacion como habian propuesto Weigelt & Camerer (1988): el negocio, los

productos y/o servicios y, la cultura organizativa.

A continuacidn, se mencionan las catorce dimensiones que, segun las propuestas que
han hecho diversos autores a lo largo del tiempo, conforman el concepto de reputacion
organizacional y permiten la medicion de este: la posicion financiera, los recursos
humanos, la dimension global y la presencia internacional, la capacidad directiva, la
calidad de gestion, la estrategia empresarial, la estrategia organizativa, el liderazgo
empresarial y sectorial, la cultura organizativa, la ética empresarial, la responsabilidad
social y medioambiental, la oferta de productos y/o servicios, la imagen de marca y, la

innovacion y creacion de valor (Olmedo & Martinez, 2011).
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Una vez expuesta esta recopilacion de estudios sobre las dimensiones que los
académicos han ido aportando para medir la reputacion, cabe determinar qué modelo se
empleara para el posterior andlisis de las dimensiones y atributos de la reputacion
del Futbol Club Barcelona.

El modelo empleado sera el propuesto por Fombrun & al. (2000) por ser uno de los
estudios de la reputacion como concepto multidimensional que sirvié de punto de partida
para posteriores estudios academicos, los cuales, a partir del mismo, han ido
concretizando estas seis dimensiones hasta llegar a plantear las catorce dimensiones que

en hoy en dia se han llegado a proponer.

2.2 El concepto de crisis de reputacion

La reputacion corporativa es el resultado de las percepciones que los distintos
grupos de interés de una empresa tienen sobre la misma. De esta manera, en caso de que
se vean afectadas las expectativas que los stakeholders tienen sobre la empresa, se pondra
de manifiesto un riesgo reputacional que, si no es bien gestionado por la compafiia, puede

dar como resultado una crisis de reputacion en la misma.

Para Fink (2002) la crisis de reputacion en una empresa conlleva “un periodo de
tiempo inestable o estado que involucra varios asuntos en donde un cambio decisivo es
inminente. Es un evento que puede empeorar la situacion de una organizacion pero que a

la vez constituye una posibilidad de mejora” (Alvarez & Murillo, 2018).

Por su parte Pifiuel (2002) define las crisis de reputacion como “un cambio
repentino entre dos situaciones (la anterior y posterior a la crisis), que comprometen la

imagen y el equilibrio natural de una organizacion” (Alvarez & Murillo, 2018).

Coombs (2007), considera las crisis de reputacion como “la percepcion de un evento
imprevisible que amenaza de manera importante las expectativas de los stakeholders y
puede impactar seriamente el funcionamiento de una organizacion y generarle resultados

negativos [...]. Una crisis es imprevisible pero no inesperada”.
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De esta manera, las crisis de reputacion suponen un punto de inflexion para la
compaiiia el cual pone en riesgo su actual situacién y actividad, pudiendo ser el resultado

una mejora o un empeoramiento de la posicién de la misma.

Al respecto, Vichique (2013) establece que antes de que la crisis ocurra, habran
surgido determinados riesgos a los que las empresas se deberan haber anticipado para
evitar llegar a esa situacion. Por lo que las empresas deberan identificar y medir estos

riesgos y elegir qué estrategia empresarial emplear segun las circunstancias.

Asimismo, autores como Coombs o TUfiez consideran que en numerosas ocasiones
estas crisis de reputacion tienen su origen en los grupos de interés y como estos se han
visto perjudicados en relacion con laempresa. De manera que las empresas deberan elegir
aquella estrategia empresarial que les permita recuperar su relacion con los stakeholders

que se hayan visto afectados (Vichique, 2013).

2.2.1 Los tipos de crisis de reputacion

Como sefiala Losada (2004), “las crisis pueden revertir tantas posibilidades, que se
antoja dificil el poder hacer una tipologia exhaustiva de ellas”. No obstante, se exponen
a continuacion las clases de crisis, atendiendo a las clasificaciones propuestas por
distintos autores, pues la identificacion del tipo de crisis que acontezca para una empresa

sera esencial para llevar a cabo una gestion efectiva de la misma.

Atendiendo a la tipologia de crisis reputacionales propuesta por Westphalen &
Pifiuel (1993), estas se pueden clasificar en tres tipos atendiendo a la naturaleza de los

acontecimientos que las originan:

e Objetivas / Subjetivas: atendiendo a si la crisis ha sido provocada por una causa
objetiva como puede ser un cambio politico, una huelga o un despido, o0 su causa ha

sido subjetiva como puede ser un rumor o el enfrentamiento con la competencia.
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Técnicas / Politicas: una crisis reputacional puede estar causada por un factor técnico
como puede ser un accidente en la organizacion, o por un motivo politico como es un
conflicto de caracter social o politico. Las crisis originadas por factores técnicos se
pueden prever de forma mas anticipada pues permiten a la empresa conocer con
mayor facilidad qué las provoca y cuél es su entidad, pues las de caracter politico
pueden llegar a ser totalmente impredecibles para la empresa.

Enddgenas / Exdgenas: las crisis enddgenas afectan en primer lugar de forma interna
a la empresa pudiendo posteriormente extenderse a los agentes externos que pudiesen
estar relacionados o afectados por esta crisis. Por su parte las crisis de caracter
exogeno, afectan en primer lugar a la reputacion de la empresa ante sus stakeholders

y los agentes y posteriormente se extiende en el interior de la organizacion.

En relacién con la afectacion de los resultados econdmicos, Garcia (1999) distingue

tres grupos en los que podemos clasificar las crisis:

Crisis superficiales: producidas por el propio desarrollo de la actividad empresarial.
Crisis medias: originadas como resultado de la acumulacion de crisis superficiales
que han ido aconteciendo en la empresa y no se han resuelto en su momento.

Crisis profundas: que suponen un riesgo de gran afectacion para la compafiia.

Por su parte Costa (2015) plantea una tipologia de crisis de reputacion, centrandose

en el ambito online, segun cual sea el origen de estas.

Crisis con origen en los medios sociales y repercusion en los medios sociales (a pesar
de que la repercusion pueda ir mas alla de este entorno): la crisis se origina en los
medios sociales como consecuencia de una mala gestion de la organizacion con los
clientes en el entorno online. El nucleo de la crisis son los medios sociales, pero existe
la posibilidad de que esta situacién se expanda a los medios de comunicacion offline.
Crisis que tienen su origen en los medios sociales y repercusion amplificada en los
medios de comunicacion de masas: la actividad y las interacciones en internet crean
un acontecimiento critico relevante para la empresa y los medios de comunicacion de

masas hacen eco de la noticia mas alla.
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e Crisis que tienen su origen fuera de los medios sociales y tienen repercusion en los
medios sociales: se trata de crisis que se originan fuera del ambito de las redes sociales
0 internet, pero en las que existe el riesgo que los efectos lleguen a este entorno.

e Crisis online potenciales: se producen en aquellas ocasiones en la que los medios

sociales no se dan cuenta de algo que ha ocurrido fuera del ambito de Internet.

De esta manera, se puede observar como, una vez vistas las clasificaciones que
diversos autores proponen para las crisis de reputacion, estas pueden estar originadas por
diversos factores sin necesidad de que sean de gran entidad para ser consideradas como
tal, pudiendo originarse en cualquier momento y lugar, llegando a afectar a cualquier tipo

de organizacion, asi como a los principales actores o publicos de esta.

Se ha visto que estas crisis pueden provocarse tanto por factores internos como
externos de la organizacion, existiendo un reciente entorno en el que interactian las
empresas dentro del cual estas pueden originarse y extenderse, el digital. En la préactica,
se podrian determinar tantos tipos de crisis como situaciones problematicas las
provocaran. No obstante, la importancia de estas crisis radica en la problematica que se
desencadena para la organizacion como consecuencia de ellas mas que en el lugar donde
estas se originan y se expanden. Esto hace que, en cierta medida, pierda trascendencia

hacer una distincion entre las crisis de reputacion online y offline.

2.2.2 Las fases de las crisis de reputacion

Una vez identificado el tipo de crisis que estd aconteciendo, serd esencial que la
organizacion determine cual es la fase en concreto por la que se esta pasado. Por ello, es

importante distinguir las fases por las que va a desarrollarse la crisis.

Una gestion adecuada de la crisis puede hacer que esta se frene y no avance a las
siguientes fases e incluso que en caso de que surja una amenaza para la reputacion de una
empresa, esta no llegue a materializarse en una crisis 0 que si se llega a originar su
duracion sea minima. Con esta finalidad, existen numerosos autores que proponen

distintos modelos a la hora de identificar las fases de las crisis empresariales:
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Gonzélez Herrero (1998) propone un modelo que asimila las fases de las crisis
organizacionales con las fases del ciclo de vida biologico de los seres vivos distinguiendo
entre: nacimiento, desarrollo, madurez y etapa del declive. Por su parte, Mitroff &
Pearson (1995) distinguen las siguientes cinco fases en cada una de las cuales la

organizacion debera intervenir para gestionarla:

1. Fase de deteccion de sefiales: en los momentos anteriores en los que acontece la crisis,
esta manifiesta diversos factores que permiten alertar su posible surgimiento.

2. Fase de preparacion y prevencion: los autores consideran gque en esta etapa, la
organizacion debera actuar haciendo todo lo posible para que la crisis no acontezca, asi
como debera implementar sistemas para prevenir crisis futuras.

3. Fase de contencion de dafios: en caso de que la crisis haya alcanzado esta fase, y ya
esté produciendo efectos para la organizacion, esta debera llevar a cabo una actuacion
orientada a evitar que los dafios se extiendan a areas de la empresa no afectadas aun.

4. Fase de recuperacion: en ella esta previsto que una vez pasada la crisis, la empresa
reanude su actividad e intente volver a su desarrollo habitual.

5. Fase de aprendizaje: este seria el periodo en el que la empresa deberd interiorizar, tanto
desde su punto de vista como teniendo en cuenta las experiencias de otras organizaciones

en el mercado, las implicaciones de la crisis acontecida.

En base al tiempo de duracién de la crisis, Westphalen & Pifiuel (1993) distinguen

las siguientes cuatro fases:

1. Fase preliminar: la crisis en su momento inicial produce ciertos efectos que pueden ser
percibidos por la empresa como sefiales que indican el nacimiento de esta.

2. Fase aguda: en este momento la crisis eclosiona y se hace publica para el publico
externo a la empresa y los medios de comunicacion.

3. Fase cronica: la crisis continGa su desarrollo mientras los medios de comunicacion
hacen eco de la noticia, interfieren y provocan reacciones en el resto del publico.

4. Fase postraumatica: llegado este momento tanto la empresa como los grupos de interés

afectados, evaluan la situacion en la que se encuentran y toman decisiones.
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Por altimo, se hace referencia a las tres fases por las que la crisis durante su evolucion

va a pasar que Garcia & Smolak-Lozano (2013) proponen:

1. Fase de Pre-Crisis: la crisis empieza a producir sus primeras manifestaciones las cuales
pueden materializarse en los primeros problemas para la empresa afectada.

2. Fase de Crisis: durante esta etapa, la crisis ya se ha desarrollado y sus efectos son
reconocidos por el pablico externo a la empresa. La crisis ya se ha hecho publica a través
de los medios de comunicacion.

3. Fase de Post-Crisis: la crisis ya ha finalizado y se conocen las causas que la iniciaron.
La empresa ya ha superado el punto algido de la crisis. Es una fase de recuperacion y

de vuelta a la normalidad.

Una vez expuestos los modelos para identificar las fases de las crisis empresariales
que distintos autores proponen, podemos observar como existe cierta relacion en la

diferenciacion y descripcion de las fases principales en las que estas se estructuran.

De manera que lo importante no sera tanto el nombre con que cada autor denomina
cada fase o el modelo a aplicar, sino la correcta identificacion de las fases y los efectos

en cada una, lo que permitira una gestion efectiva por parte de la compafiia.

En concreto, y una vez planteadas las distintas clasificaciones, son cuatro las fases
que se proponen para su posterior aplicacion en el andlisis de la crisis de reputacion que
estd viviendo el F.C. Barcelona. Con este fin, en cada una de ellas se recogeran las
principales ideas planteadas por cada uno de los autores citados. Las fases que se

presentaran para el andlisis del caso seran:
1. Fase de surgimiento e identificacion de indicios: en momentos precedentes al

surgimiento de la crisis. Desde este momento, en el entorno en el que surge la situacién

critica se manifiestan sus primeros indicios y sefiales.
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2. Fase previa a la crisis: los efectos que esta situacion produce se comienzan a relacionar
y vincular a la empresa y la crisis se origina. En esta, los agentes y el pablico externo de
la compafiia afectada pueden comenzar a reconocer y responder frente a estos efectos.
Por su parte, los medios de comunicacion publican los hechos acontecidos e informacién
de la que disponen hasta el momento.

3. Fase de desarrollo de la crisis: la crisis continta su curso y sigue produciendo efectos
para la empresa con la que se vinculan los hechos. Se empiezan a conocer las personas y
miembros de la empresa afectados.

4. Fase de evaluacion posterior a la crisis: desde el momento en que la crisis finaliza. Se
conocen las causas de su surgimiento, los efectos provocados y los resultados de estos

sobre la empresa, asi como la situacion en la que al término de la misma se encuentra.

2.2.3 La gestion de las crisis de reputacion corporativa

Una vez estudiado en los epigrafes anteriores los tipos y las fases a través de las
cuales se pueden ir desarrollando las crisis empresariales, este capitulo se centrara en el

estudio de la gestion de las crisis de reputacién por parte de las organizaciones.

Para Giglotti & Jason (1991) la gestion de la crisis organizacional es “la capacidad
de una organizacion de asumir de manera rapida, eficiente y efectiva las operaciones de
emergencia necesarias para reducir las amenazas a la salud y seguridad del individuo, la
pérdida de propiedad publico o privada o una consecuencia negativa sobre el desarrollo

normal de los negocios” (Martinez, 2008).

A pesar de que en la actualidad se distingan distintos modelos de gestion de crisis
reputacionales, nos vamos a centrar en la propuesta de Villafafie (2008), pues seré el
modelo que se empleara para analizar la gestion que el F.C. Barcelona esta llevando a

cabo en el caso ‘Bargagate’. Segun este se distinguen cuatro etapas:
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a) ldentificacion de la crisis

Como veiamos en el epigrafe de las fases de las crisis organizacionales, desde los
primeros momentos la compafia puede detectar una serie de indicios que muestren el
nacimiento de esta. Por lo que desde entonces, la empresa debera identificar el tipo de

crisis del que se trata y la fase en la que se encuentra. Para ello debera:

- Identificar los indicios que la situacion previa a la crisis manifieste, asi como determinar
el entorno en el que surgieron y vigilar su evolucion y su posible expansion.

- Establecer cudles son los limites de la crisis y delimitar la responsabilidad que la propia
organizacion tiene en relacion con la misma. Se debera comprobar si la crisis en cuestion
es imputable a la empresa o no, y en qué medida es responsable.

- Realizacion de una evaluacion provisional y previsora de los posibles dafios causados,
las personas afectadas y el alcance de las consecuencias de la crisis.

- Determinacion del nivel de visibilidad mediatica de la crisis, y la preparacion de un

discurso para dirigirse a los medios de comunicacién.

b) Enfrentamiento a la crisis

Una vez la empresa haya identificado los indicios de la crisis y haya realizado una
prevision de los efectos y las consecuencias que la misma puede tener, el principal
objetivo para la empresa debera de ser llevar a cabo una adecuada gestion de esta para
intentar establecer limites a sus efectos y reducirlos al maximo. Para ello debera iniciar

una serie de tareas para enfrentarse y eliminar la causa que la provoco, en concreto:

- Analizar la relacion entre el origen de los efectos que la crisis ha producido y la empresa.
- La empresa constituird el Comité de crisis, asi como designard un representante y
portavoz de la compafiia que responderd ante los medios de comunicacion, y llevara a
cabo una asignacion de responsabilidades entre los miembros de la misma.

- Se realizara una evaluacién de los posibles afectados y de las necesidades de
comunicacion que puedan surgir con la finalidad de llevar a cabo las medidas incluidas

en el Plan de Comunicacion de Crisis para satisfacer esas posibles carencias.
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Como hemos visto, los medios de comunicacion publicaran noticias sobre los hechos
acontecidos e informacion al respecto. De manera que la intervencién comunicacional
que la empresa haga durante las fases de la crisis serd fundamental en su gestion de la
misma. Es por ello por lo que, el Plan de Comunicacion de Crisis serd de gran importancia

en la recuperacién de la reputacion e imagen para la empresa.

Segln Fita (2004) la empresa puede adoptar las siguientes cuatro estrategias

comunicativas ante los medios de comunicacion (Aced, 2013):

- Estrategia del silencio: la empresa decide no intervenir y pronunciarse. Se emplea
especialmente en crisis de pequefia entidad o basadas en informacion falsa.

- Estrategia de la negacion: la intervencion de la empresa se basa en negar la causa que
provoca la crisis y que se le imputa. Para que esta estrategia sea efectiva, serd necesario
que la compariia aporte pruebas que avalen su aclaracion.

- Estrategia de la transferencia de responsabilidades: la empresa identifica el origen de la
causa en un tercero. En esta estrategia la compafiia debera analizar como transmitir dicha
informacion, pues en caso de hacerlo incorrectamente el publico podra considerar que no
estd asumiendo sus responsabilidades.

- Estrategia de la confesion: mediante esta estrategia, la empresa se reconoce como causa

de los hechos acontecidos y asume las responsabilidades.

c) Resolucidn de la crisis

En esta fase la crisis sigue su desarrollo y la empresa buscara controlarla teniendo
como objetivo eliminar los efectos que ha producido. Para ello la empresa debera:
elaborar un discurso de crisis, un dosier informativo, un informe de antecedentes, asi

como realizar una serie de comunicados y ruedas de prensa.

Este Gltimo punto sera esencial para que la empresa logre deshacerse de los efectos
de la crisis pues, la comunicacion que la propia empresa haga hacia el resto del pablico
le permitira dar su propia explicacion del suceso, aclarar las distintas informaciones que

se hayan intercambiado, desmentir toda aquella informacion que sea erronea o falsa. ..
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De esta manera se conocerd la version de la propia compafiia, lo que permitira a los
receptores de la informacion contrastar todas las noticias y rumores que hayan conocido

y sera la oportunidad de la empresa y los afectados de recuperar su posicion.

d) Gestidn post-crisis

Una vez la empresa consiga mediante las tres fases anteriores eliminar los efectos
de esta sera esencial que, una vez haya comprobado que la situacién de crisis ha
finalizado, se centre en la recuperacion de la reputacion e imagen que tenia antes de que

la crisis se originara.

Para ello la organizacion debera realizar un andlisis de la crisis, identificar las causas
de su origen, medir los efectos negativos que esta haya provocado en la imagen y
reputacion de la empresa y determinar la situacion en la que ahora se encuentra. De
manera que una vez identificado, designara la funcién que cada uno de los miembros de

la empresa tendra para recuperar su posicionamiento anterior.
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CAPITULO I1l. ESTUDIO DEL CASO ‘BARCAGATE’

3.1 Antecedentes e historia de la empresa

Antes de centrarnos en el estudio del actual caso ‘Bargagate’, vamos a realizar un
recorrido a través de las décadas que desde su nacimiento han llevado al F.C. Barcelona
hasta la situacion en la que se encuentra en la actualidad, basandonos en la informacion

historica publicada por el club en la pagina web institucional:

El F.C. Barcelona tiene su nacimiento con Hans Gamper su fundador, en 1898.
Desde este momento Gamper tuvo claros cuales eran los valores sobre los que se

construiria el club: catalanidad, democracia, deportividad y universalidad.

La década de 1909 a 1919 se caracterizo por ser una época de consolidacion que
permitid el crecimiento social del club y es a partir de este momento cuando el futbol se
instaura como un deporte de masas, celebrandose en el afio 1929 la primera edicion de
‘LaLiga’, el campeonato por excelencia del fatbol espafiol. A partir de este momento, los
jugadores empiezan a ser reconocidos y el F.C. Barcelona empieza a ser una institucion

con alto reconocimiento social.

A pesar de que ha habido afios como las décadas de 1930 a 1950 que se
caracterizaron por ser una época de inestabilidad y crisis politica que afectd al club, este
optd por la perseverancia y continud su recorrido. A partir de este momento siguid
creciendo el nimero de socios del club, al cual se iban fidelizando cada vez mas
seguidores, a lo que se unio el boom televisivo que a partir de la década de los sesenta

experimentd el fatbol.
El fatbol y el F.C. Barcelona siguieron creciendo y a finales de los afios setenta,

principios de la década de los ochenta, llegaron al club futbolistas exitosos y con ellos los

primeros contratos multimillonarios y los derechos de television.
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Analizando el recorrido histérico del Barga vemos como desde su fundacién ha sido
un club que no ha dejado de crecer, se puede ver como a pesar de haber tenido épocas de
malos resultados deportivos e incluso circunstancias externas que casi lo llevan a su
desaparicion, el club ha permanecido y continuado su trayectoria hasta su posicion actual.
Hoy en dia, el F.C. Barcelona es uno de los equipos de fatbol a nivel internacional que
mas atraccion de masas tiene, siendo una de las instituciones deportivas de mas

reconocimiento y prestigio.

3.2 Reputacion del F.C. Barcelona

Una vez propuesta en el marco tedrico una recopilacion de las dimensiones que los
académicos han ido aportando para medir la reputacion, se propone a continuacion un
andlisis de las dimensiones y los atributos en cada una de ellas de reputacion del F.C.
Barcelona. Como ya se anticipaba, se empleara para este fin el modelo propuesto por
Fombrun & al. (2000):

1. Responsabilidad social y medioambiental del club

Desde su fundacion el club ha ido forjando una estrecha relacién con Catalufia y su
ciudadania, buscando ser reflejo de sus elementos culturales y sociales y obtener
reconocimiento internacional. Es por ello por lo que existe un fuerte vinculo entre la

sociedad catalana y el club (Canyelles, s.1).

En relaciéon con estas acciones y compromiso social, hay que hacer mencién al
Codigo de Etica y de Conducta del equipo. El Barga tiene como lema “Som més que un
club” sobre el cual basa su identidad y sus valores, buscando ser una entidad de referencia
no sélo en el ambito deportivo sino en todos los aspectos, lo que implica el cumplimiento
y aplicacion de las leyes y principios éticos en todo ello. “Integridad, responsabilidad,
transparencia, respeto, esfuerzo, trabajo en equipo, ambicion y humildad” son los valores

éticos sobre los que se asienta el club (Canyelles, s.f).
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Por su parte, como maxima manifestacion de esta responsabilidad social y apoyo y
participacion en buenas causas como se habla en el marco tedrico, el club destina
anualmente un porcentaje de los ingresos de las cuotas de los socios a proyectos sociales,
siendo los propios socios los que determinan a que destinarlo. A ello se afiaden las
acciones que el club lleva a cabo a través de la ‘Fundacion Barga’, asi como participa en
otras propuestas solidarias como son las visitas a nifios ingresados en hospitales o el

reparto de juguetes en navidad en estos mismos (Canyelles, s.f).

Este compromiso y la responsabilidad del club con el medio ambiente, también puede
verse manifestada en convenios y contratos firmados en el pasado como con la Generalitat
de Catalufia para mejorar la eficiencia energética, asi como en acciones de reciclaje o

medidas de ahorro del consumo de agua que el club implementa (Canyelles, s.f).

2. Atractivo emocional

Entre los valores esenciales dentro del club se puede destacar el respeto como uno de
los de mayor atractivo emocional y que mayor importancia tiene para este. Podemos ver
como tanto en el Codigo Etico y de Conducta como en la pagina web del club y en la de

su fundacidn, el respeto como principio y valor para el club se menciona constantemente.

Con todo ello, el mayor vinculo y atractivo emocional es el que se produce entre el
Barca y sus socios, por y para los cuales se proyecta el club. Estos son mas que miembros
pues se les reconoce voz y voto en la toma de decisiones, lo que favorece una gestion mas
imparcial y transparente de la entidad, hecho que se ha visto reflejado en el escandalo
Bargagate, pues fueron un grupo de socios los que reunidos bajo el nombre ‘Dignitat

blaugrana’ presentaron la demanda contra el club y la junta directiva.

No obstante, a pesar de que desde el principio el Barca ha sido uno de los clubes mas
admirados y respetados internacionalmente, actualmente teniendo en cuenta la crisis por
la que esta pasando, a lo que se suman los problemas politicos entorno a Catalufia que se
estan viviendo y el posicionamiento del club al respecto, los sentimientos y el atractivo

emocional hacia el club se han debilitado en parte del pablico externo del club.
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3. Productos y servicios

En sus inicios los clubes de futbol tenian como principal fuente de ingresos la venta
de entradas y abonos en las propias taquillas del estadio, de manera que centraban todas
sus acciones en ganar fidelidad y compromiso a través de estas. Sin embargo, hoy en dia
los equipos tienen otras muchas fuentes de ingresos y actividades comerciales como son:
los derechos televisivos, patrocinios, merchandising, ingresos de resultados deportivos...

(Kase & al., 2006).

A continuacion, se presenta un grafico que muestra la distribucion de la cuantia total
de ingresos del club en porcentajes atendiendo a su procedencia para el ejercicio 2020.
En este podemos observar como en la actualidad las tornas han cambiado: los ingresos
por actividades y contratos comerciales, asi como por derechos de emision suponen la
principal fuente de ingresos para el club, muy por encima de los ingresos derivados de la
venta de entradas e ingresos que se obtienen los dias de partido, cantidad que

tradicionalmente era el tronco principal de ingresos para los equipos:

Figura 1. Perfil de ingresos del F.C. Barcelona en 2020 (€m)

18%

€126.4m
(£110.9m)

€340.2m
(£298.4m)
35%
1. Ingresos en dias de partido €248.5m
3 Ingresos comerciales. " (£217.8m)

Fuente: adaptado de Ajadi & al. (2021).
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Todos estos productos y actividades que el club ofrezca y como su publico los perciba
repercutira en la reputacion de este. De manera que habré que tener en cuenta como el
publico objetivo del club formado por los propietarios o socios, los aficionados, los
jugadores, el resto de los clubes que participan en las competiciones (nacionales e
internacionales), la federacion, los patrocinadores y las instituciones publicas del pais o
zona donde esta la entidad deportiva, perciben los productos y servicios que el F.C.

Barcelona comercializa (Olabe, 2014).

En este sentido, el club cuenta con un valor afiadido respecto al resto de clubes: su
propia marca. Lo que realmente potencia la posicion y el poder de comercializacion del
Barca es su nombre, su imagen y su prestigio al ser reconocido como uno de los mejores
equipos de fatbol de la historia en el panorama internacional. Es por ello por lo que logra
unos derechos televisivos tan altos, patrocinios con empresas tan prestigiosas como Nike,
Rakuten y Bejo, asi como existe una fuerte atraccion de compra de los productos que

componen su estrategia de merchandising.

El hecho de que el Barcelona tenga tal trayectoria de resultados deportivos y
palmarés que le sitia como uno de los mejores clubs, asi como tenga contratos de
patrocinios con empresas tan reconocidas y genere atraccion a nivel internacional, le
permite competir en el mercado no en base a una estrategia de competitividad de precios
sino de alta calidad y prestigio asociado a su marca, lo que le da capacidad de fijar precios

maés altos para sus productos.

No obstante, seria aconsejable que parte de su estrategia se centrase en la innovacion
de los productos y servicios que ofrece, logrando asi por una parte diferenciar su oferta
respecto de la del resto de equipos, pues todos ofrecen un rango de productos y servicios
similar, y por otra lograr ingresos mas recurrentes: el hecho de crear y ofrecer nuevos
productos a mayores de los convencionales que se vienen ofreciendo en sus tiendas y
pagina web, hara que sus seguidores quieran adquirirlos, asi como se desmarcara de la

linea estratégica que los equipos llevan siguiendo en los Gltimos afos.
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4. Ambiente en el lugar de trabajo

Esta es una de las dimensiones en las que el club debe centrarse para mejorar su actual
reputacion pues se ha visto directamente afectada por el caso ‘Bargagate’, especialmente

en relacion con su directiva y gerencia.

Uno de los elementos de gran valor para el club dentro de esta dimension es La Masia,
que es la residencia en la que viven los jugadores cantera del equipo por la que han pasado
jugadores como Iniesta, Puyol Xavi o Messi. El hecho que los jugadores vayan creciendo
juntos tanto deportiva como personalmente crea un vinculo en la relacién de ambos lo

que favorece el buen ambiente en el futuro cuando llegan al primer equipo.

Sin embargo, la situacion actual en la que se encuentra refleja la necesidad de
intervencion y gestion de la reputacion por parte del club en esta dimension. El hecho de
que el equipo haya estado meses sin presidente, que hayan dimitido tantos miembros de
la junta directiva, asi como que jugadores estrella de la plantilla muestren su deseo de

abandonar el club después de tan largo recorrido en el mismo es muestra de ello.

5. Vision y Liderazgo

El Barga se proyecta sobre la vision “Ser mas que un club” y se asienta sobre valores
que ya destacabamos: el respeto, el esfuerzo, la ambicidn, el trabajo en equipo vy, la
humildad, entre otros. El club trabaja en hacerse ver como algo mas alld que un equipo
de fatbol y lleva a cabo un constante trabajo en la gestion de su identidad y de sus

stakeholders, basandose en sus valores y su posicion de liderazgo en el sector.

A fin de conseguir un excelente liderazgo sera necesario que el club se encargue de
formar el mejor equipo de profesionales de gestion y de trabajo tanto para el &mbito
deportivo, pues sera necesario que tengan un conocimiento sobre la industria futbolistica,

como para el resto de las areas de la entidad en la que cada uno se vaya a focalizar.
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Con esta finalidad, sera necesario encontrar un lider, ahora ya cuentan con Joan
Laporta como nuevo presidente, que transmita la vision y los valores del equipo hacia los
cuales deben orientarse los propoésitos de la entidad y saque el maximo potencial al sector

con los recursos y el capital humano con el que cuente.

Para ello, es necesario que el Barca empiece a trabajar su reputacion desde esta
dimensién, buscando poner fin a la crisis institucional que esta viviendo. El primer paso
para ello han sido las pasadas elecciones presidenciales pues, el nombramiento del nuevo
presidente, puede llegar a suponer un giro en la direccion de la trayectoria que el club si

logra una presidencia basada en el buen liderazgo y con una vision clara de futuro.

6. Rendimiento financiero

Tanto el futbol como los equipos, y en este caso en concreto el club, tienen un enorme
impacto econdémico llegandose a considerar en ocasiones la eticidad de que se muevan y
se satisfagan tales importes econémicos en esta industria. A pesar de ello, el rendimiento
financiero es una de las dimensiones sobre las que el F.C. Barcelona en la actualidad

también necesita centrar su gestion.

Segln de The European Champions Report 2020 realizado por KPMG, el F.C.
Barcelona fue en la temporada 2018/2019 el equipo con los mayores ingresos operativos,
tras alcanzar la cifra de 839,5 millones de euros. No obstante, en la relacion que se
establece entre los costes de personal y los ingresos operativos, el Barca se ha reconocido

de la misma manera como el club que mas gastos de este tipo tiene (Semana, 2020).

En la temporada pasada el club se ha mantenido igualmente en la primera posicion,
siendo de todos los equipos a nivel internacional de fatbol el que mas ingresos ha obtenido
con una cifra que en esta ocasion disminuyd un 15% hasta 715,1 millones de euros,

principalmente debido al impacto de la pandemia.
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A pesar de ello, actualmente el club estd viviendo una situacion econémica y
financiera critica. Prueba de ello es el grafico que se adjunta a continuacion que muestra
la evolucion de la cifra de resultados del club en millones de euros desde el afio 2010

hasta el 2020, en el cual se ha alcanzado una cifra de perdidas de 97 millones de euros:

Figura 2. Evolucién de la cifra de resultados anuales del club (2010-2020)

De beneficios ajustados a pérdidas récord
Resultado anual, en millones de euros

-3
2010-2011 2011-2012 3012-2013 2013-2014 2014-2018 20152016 2016-2017 2017-2018 2018-2018 3018-2020

Fuente: Lopez-Egea & al. (2020).

A mayores, actualmente el F.C. Barcelona hace frente a una deuda de 1.173 millones
de euros, situacion que continGa agravandose como consecuencia de los efectos de la
pandemia. Si analizamos el balance que se adjunta a continuacién del club a fecha 30 de
junio de 2020, expresado en millones de euros, observamos como el fondo de maniobra
para la entidad deportiva resulta negativo, el club no cuenta con activo corriente para

hacer frente a sus deudas y cifras acreedoras a corto plazo:

Figura 3. Balance del F.C. Barcelona a 30 de junio de 2020
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Fuente: Garcia (2021).
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Una vez analizadas las seis dimensiones que conforman la reputacion del F.C.
Barcelona, podemos ver como el prestigio y reconocimiento que ha alcanzado la entidad
hoy en dia, es resultado del crecimiento del club a lo largo de los afios desde su fundacion.
No obstante, actualmente de la aplicacion del modelo de las dimensiones de Fombrun &
al. (2000) a la reputaciéon del Barca, se desprende la necesidad de reestructuracion y

gestion de las distintas areas que componen el club.

Desde que Bartomeu dejé el club, el equipo ha permanecido durante meses sin
presidente, habiendo abandonado su posicion a mayores un gran numero de directivos y
profesionales. Por ello, seria necesario poner el foco de la gestion en llevar a cabo una
reorganizacion y recomposicion de la presidenciay los miembros de direccion del equipo,
lo cual se ha iniciado con el nombramiento del nuevo presidente y su equipo (dimension

de ambiente en el club).

El club necesita una figura que ejerza un roll de lider y recupere el espiritu de equipo
y union dentro del campo, haciendo que cada miembro de la plantilla saque su mejor
rendimiento (dimension de vision y liderazgo), lo que al mismo tiempo impulsaria una
mejora de la imagen y los sentimientos de admiracion y confianza hacia el club

(dimension de atractivo emocional).

También se hace necesaria una solida y profunda gestion en la dimension del
desempefio financiero, pues a pesar de que desde hace tiempo el Barca se posiciona como
uno de los clubs en el plano internacional que mas ingresos obtiene y que mayores
rentabilidades ofrece, los Gltimos resultados anuales reflejan la necesidad de reforzar la

estructura de ingresos y gastos.
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3.3 El escandalo ‘Barcagate’

3.3.1 Narrativa del caso: Hechos ocurridos

El ‘Bargagate’ es el caso que afecta al F.C. Barcelona segun el cual el club habria
contratado a la empresa 13 Ventures para que iniciase una campafia de desprestigio contra
determinadas personas y empresas que no se mostraban en una posicién afin a la junta

directiva que acomparia a Josep Maria Bartomeu.

No obstante, a medida que la investigacion ha seguido su curso, como veremos a
continuacion, se ha destapado el nombre de hasta seis empresas contratadas por el club
para las cuales se ha conocido que también existe vinculacién con el escandalo. Se ha
sabido que desde el 2017, aunque ya trabajaban anteriormente para el club, prestaban
servicios relacionados con la actividad en las redes sociales de distintos departamentos
del club: La Masia, Barca Innovation Hub, Actius Digitals, Patrocinis, Mitjans de
Comunicacié y Fundacié FCB. Estas empresas dedicadas a prestar servicios de
marketing online, consultoria y analisis de datos son: NGC Social Science Venturem S.L,
I3 Ventures S.L, Digital Side S.A, Big Dat Slolutions S.A, Tantra Soft S.A, y
Futuric S.A (Beya, 2020).

Todo comenzo cuando el 17 de febrero de 2020, la cadena de radio espafiola Cadena
SER, hizo publica una informacion en base a la cual el Barcelona habia contratado a la
empresa I3 Ventures. Posteriormente, se fue conociendo la implicacion de hasta otras
cinco empresas con el fin de desprestigiar a ciertas personas y empresas del entorno del
club, incluyendo jugadores, que estuviesen en una posicion contraria a la que Bartomeu

y su junta habian adoptado (Oliva, 2020).

Ese mismo dia, el club lanz6é un comunicado en el que desmentia dicha informacion.
El club negé la vinculacion posible que se habia establecido entre el Barca, 13 Ventures
y los mensajes y las publicaciones de desprestigio que se habian publicado en las redes

sociales hacia todas las personas afectadas y en relacion con el club (Oliva, 2020).
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El 18 de febrero de 2020, Cadena SER como respuesta a la negativa del club, aporta
como prueba un documento firmado por el director de 13 Ventures y Jaume Masferrer
ejecutivo y mano derecha de Bartomeu, en el que se confirmaba la contratacion de 13
Ventures por el club con fines que se mostraban claramente. Por lo que al haberse
demostrado un vinculo entre I3 Ventures y ciertas cuentas que participaban en la
publicacion de estos mensajes, el presidente del club decide rescindir el contrato con la

consultora y continda negando la relacién del Barga con todo ello (Oliva, 2020).

Tres dias después, viendo la presion mediatica, social e incluso de los jugadores del
equipo, el presidente suspende a Masferrer en su puesto y contrata a la consultora

PriceWaterhouseCoopers para conocer la entidad real del escandalo (Oliva, 2020).

Hasta abril, debido a las circunstancias de crisis sanitaria que se estaba viviendo el
escdndalo permanece latente, hasta que el dia 7 se relne la junta directiva y el
vicepresidente del club Rousaud propone la dimision del presidente, presentando a

nuevos candidatos para los puestos en la direccion del club (Oliva, 2020).

A partir de este momento el presidente se encuentra con la renuncia de hasta seis de
los miembros de la junta directiva a lo que se sumé la publicacion de noticias de
periddicos como La Vanguardia en los que se confirma que, a pesar de no haber finalizado
aun la auditoria por parte de PwC, ya se manifiesta un elevado pago por parte del club

hacia la consultora 13 Ventures (Oliva, 2020).

El 14 de abril, ocho socios del club, bajo el nombre de ‘Dignitat Blaugrana’
presentaron una denuncia por administracion desleal y corrupcion contra la junta directiva

y las empresas involucradas en el escandalo (Oliva, 2020).
En relacion con ello, se muestra a continuacion un mensaje publicado en Twitter

desde la cuenta de este grupo de socios en la que comunican publicamente su denuncia a

la junta directiva del club:
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Figura 4. Mensaje de Twitter publicado por el grupo de socios ‘Dignitat Blaugrana’

£, Dpignitat Blaugrana . 4

egnita
=Y @DignitatBIGr

LOS SOCIOS DENUNCIAMOS LA JUNTA DIRECTIVA DEL BARCA.
Acusamos los dirigentes encabezados por Bartolomé de un presunto delito de
administracion desleal y / o corrupcion.
https://dignitatblaugrana.cat/la-denuncia/ @sport @mundodeportivo @ TV3CAT
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Fuente: Dignitat Blaugrana (2020).

Para este momento, el ya expresidente del club Emili Rousaud habia admitido el
fraccionamiento de los pagos de los contratos a estas empresas para evitar que se detectara
en las auditorias de cuentas y confesaba que “si los auditores externos dicen que estos
servicios tienen un coste de 100.000 euros y hemos pagado 1 millon, quiere decir que
alguien ha estado poniendo la mano en la caja. Se ha pagado un sobreprecio. Soy una
persona rigurosa, si no hay pruebas, no puedo insinuar quién ha sido. Podria ser alguien

de la junta o alguien de fuera, no sé a qué nivel del club esta” (Cusi, 2020).

Durante los dias de espera hasta que se hizo publica la auditoria, se destaca la
suspension por parte del presidente de Noelia Romero que ocupaba el cargo de Chief
Compliance Officer, la cual se encargaba del control interno del club desde 2019 y que
finalmente sera despedida en el mes julio. Semanas después, el dia 17 de junio el juez
admite a tramite la denuncia interpuesta en el mes de abril por ‘Dignitat Blaugrana’ contra

la direccidn del club y las empresas relacionadas (Oliva, 2020).
Desde entonces han sido varios los juicios que se han celebrado, los cuales fueron

seguidos, en fecha de 29 de junio, de una primera inspeccion de los Mossos d’Esquadra

en las oficinas del club (Collazos, 2021).
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Con posterioridad, el dia 6 de julio de 2020 el club hace publica la auditoria en la que
a pesar de detectar anomalias en los pagos de las facturas a 13 Ventures, no se reconoce
ninguna responsabilidad a Bartomeu en relacion con las publicaciones de desprestigio y
las acusaciones de corrupcion que se habian hecho en las redes sociales, lo que permitid

la reincorporacion a finales de mes de Masferrer (Oliva, 2020).

Los hechos continuaron con el envio del burofax por parte de Messi, con su solicitud
de abandonar el equipo y la solicitud de la carta de libertad para poder firmar contrato
con otro club en agosto. Y al dia siguiente, el candidato a la presidencia Jordi Farré,

presenta la primera mocion de censura contra Bartomeu (Collazos, 2021).

A principios del mes de octubre, la juez encargada de investigar el ‘Bargagate’
prorroga el periodo de la investigacion al haber hallado indicios de delito en la
contratacion de 13 Ventures por parte del club y alarga el secreto de sumario.
Simultaneamente, la mesa de la mocidn de censura para llevar a cabo el referéndum contra

Bartomeu, alcanza las validaciones de las firmas que eran necesarias (Oliva, 2020).

Finalmente, el 27 de octubre Bartomeu dimite junto con la directiva del club,
mientras el caso continta abierto. En este momento, el presidente de la junta gestora toma

el poder y despide a Masferrer (Collazos, 2021).

Tras un periodo de meses, finalmente las nuevas elecciones a la presidencia y a la
junta directiva se celebraron el 7 de marzo en las cuales, saliendo Laporta elegido nuevo

presidente del club con el 54,28% de los votos (Praga, 2021).

El episodio mas reciente que se conoce del escandalo ha tenido lugar el pasado 1 de
marzo, cuando los Mossos d’Esquadra se han vuelto a presentar en las oficinas del club
y han efectuado la detencion de Josep Maria Bartomeu, Oscar Grau (directivo ejecutivo
del club), Roman Gdémez Ponti (responsable de servicios juridicos) y Jaume Masferrer.
Actualmente se conoce que Bartomeu, ahora expresidente del club, se enfrenta a una
posible pena de prisién entre uno y seis afios por administracion desleal y de seis meses

a cuatro afios por corrupcién entre particulares (Collazos, 2021).
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3.3.2 Estudio del tipo y las fases de la crisis a lo largo del escandalo

A) El caso ‘Barcagate’: tipo de crisis

Como ya decia Losada (2004), al que haciamos referencia en el epigrafe relativo al

estudio de las clases de crisis, estas pueden revertir tantas posibilidades, que seria muy

dificil establecer una clasificacion que incluyera una tipologia para cada caso.

No obstante, se propone continuacion un analisis del tipo de crisis de reputacion que

esta viviendo el F.C. Barcelona en base a la tipologia propuesta por los autores a los que

se hace referencia en el epigrafe correspondiente en el marco tedrico.

En primer lugar, en relacion con la tipologia propuesta por Westphalen & Pifiuel

(1993), atendiendo a la naturaleza de los acontecimientos expuestos en relacion con el

escandalo ‘Bargagate’, la crisis de reputacion para el club se considera:

Una crisis de caracter subjetivo. Fueron las publicaciones en las redes sociales y la
posterior noticia que en febrero de 2020 public6 Cadena SER, lo que inici6 el
escandalo para el club. Una vez esa informacion fue conocida comenzaron los
rumores y las declaraciones acerca del caso.

Una crisis provocada por un acontecimiento politico. A pesar de que es cierto que
existia un contrato entre las empresas y el Barga, el escandalo se desata como
consecuencia de la opinidn publica que surge en torno a las publicaciones hechas en
las redes sociales y en la radio, lo que da lugar al inicio del conflicto en el club.

Una crisis de origen exdgeno. El escandalo desde el momento en que la noticia se
hizo publica ataco en primer lugar a la imagen y reputacion del F.C. Barcelona ante
el publico externo y a medida que fue transcurriendo el tiempo y se fue ahondando en
la informacién y la investigacion y se fueron conociendo las personas implicadas y

las consecuencias de los acontecimientos, se extendi6 hacia los miembros del club.
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Continuando con las clasificaciones propuestas por los autores que se recogen en el
marco teorico, si atendemos a la propuesta por Garcia (1999), en relacion con la
afectacion que la crisis produce en los resultados econémicos de la empresa, estariamos
ante una crisis que, teniendo en cuenta el gran menoscabo que puede suponer y que hasta

hoy en dia vemos que ha supuesto para el club, puede considerarse profunda.

El escandalo ‘Bargagate’ se ha sumado a una critica situacion econdmica y financiera
por la que esta pasando el club llegandose a hablar incluso de que podrian llegar a una
situacion de quiebra, a lo que se suman los problemas de relacién entre el club y Messi,

uno de sus jugadores estrella, y los malos resultados deportivos que ha ido acumulando.

Como ya anticipabamos, debido a la evoluciéon de las tecnologias y la digitalizacion,
las empresas interactdan en un entorno digital formado por las redes sociales y la web
2.0. De esta manera, hay en ocasiones, como es el presente caso, en el que las crisis de
reputacion para las empresas y los escandalos que las pueden originar tienen su
nacimiento en este entorno. Por ello, si atendemos a la tipologia de crisis que propone
Costa (2015) en base al origen de estas en el contexto online, podriamos identificar el
origen de esta crisis en las relaciones en los medios sociales, la cual ha tenido una
repercusion amplificada en los medios de comunicacion de masa. En este caso se inicid
como veiamos a través de comentarios en las redes sociales a los que posteriormente se
hizo eco en laradio. El inicio del escandalo tiene lugar con la publicacion de mensajes en
las redes sociales difamatorios contra determinados miembros del entorno del Barga, pero

rapidamente dio el salto a la radio, los periddicos e incluso las cadenas televisivas.

B) El caso ‘Barcagate’: las fases de la crisis

Una vez identificado la tipologia que la crisis que el caso ‘Barcagate’ ha supuesto para
el club, es de gran relevancia identificar las fases por las que la crisis se ha ido
desarrollando, pues sera esencial para determinar la estrategia de gestién que llevar a
cabo. Para ello, propondremos las cuatro fases principales expuestas en el marco teorico

basadas en los modelos de los autores previamente presentados:
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a) Fase de surgimiento e identificacion de indicios

Esta fase se extenderia durante el periodo de tiempo previo hasta que las empresas
implicadas en el escandalo comenzaron a publicar desde cuentas creadas para tal fin,
mensajes y comentarios negativos en contra de personas del entorno del Barcelona y se

vieron los efectos y las interacciones en las redes en torno a estas publicaciones.

Con la finalidad de analizar la evolucion del impacto y las interacciones que desde
que se empez6 a conocer el escandalo ha habido en el entorno digital y en la web, se ha

empleado la herramienta ‘Google Trends’ obteniendo los siguientes resultados:

Figura 5. Tendencia del nimero de biisquedas en Google sobre el ‘Barg¢agate’ (01/2020-01/2021)

A\ /\/\ ~_

Fuente: Google Trends (2021).

Esta grafica representa la frecuencia con la que se realiza en Google la basqueda del
término ‘Barcagate’ en las distintas regiones del mundo y en diferentes idiomas. El eje
horizontal representa el tiempo, desde enero de 2020 hasta el momento actual. Por su
parte, el eje vertical representa la frecuencia con la que el término ‘Bargagate’ se ha
buscado a nivel internacional. El resultado nos permite ver la tendencia a lo largo del
tiempo de la bdsqueda e interés sobre la informacion en relacién con el escandalo y

relacionarlo con los acontecimientos mas remarcados.

El primer pico corresponde en el tiempo al periodo entre el dia 16 y 22 de febrero de
2020, momento que coincide con la fecha en que Cadena SER hace publica la noticia en

la radio, expandiéndose las especulaciones de las redes sociales a la radio.
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Posteriormente podemos observar una caida drastica en la busqueda en relacion con
el escandalo que en el tiempo se corresponde con el periodo en que la crisis sanitaria del
coronavirus se expandi6 y comenzd el confinamiento, hasta que en el periodo
comprendido aproximadamente entre el dia 5 al 11 de abril, se produce una subida aln

maés pronunciada que la primera.

Esta linea de los acontecimientos se relaciona en el tiempo con la reunién de la junta
del club a partir de la cual se conoce el descontento de gran parte de sus miembros, lo que
acaba dando lugar a la renuncia de hasta seis de ellos. A ello se suman las acusaciones
que el vicepresidente Emili Rousaud hizo esos dias hablando de la posibilidad de
existencia de corrupcion en los contratos con las empresas consultoras, asi como la noticia

de la demanda por parte de ‘Dignitat Blaugrana’.

A continuacién, la frecuencia de busquedas vuelve a decaer hasta que se experimenta
un pico leve entre finales de junio y principios de julio, al conocerse la admisién a tramite
de la denuncia contra la directiva del club y dias después tenga lugar la publicacién de

los resultados de la auditoria eximiendo de responsabilidad a Bartomeu.

El pico mas alto, corresponde en el tiempo a finales de agosto y principios de
septiembre cuando Jordi Farré, como candidato a ser presidente del club, propone una
mocion de censura contra Bartomeu, presidente en aquel momento y la junta. A ello se
afiaden las noticias que aquellos dias se hicieron publicas en relacion con un informe de
los Mossos d’Esquadra presentado al Juzgado de Instruccion 13, el encargado de la
investigacion del Barcagate, en el que se muestran indicios de posibles delitos en la

contratacién de 13 Ventures para el monitoreo de las redes sociales.

Las dos pendltimas subidas, aunque de menor entidad, se producen en los dias del
mes de octubre, fechas en las que la juez encargada de la instruccion del caso comunica
el hallazgo de indicios de delito de administracion desleal en la contratacion con 13

Ventures, asi como prorroga el secreto de sumario.
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Ademas, en estas fechas se produce la denuncia del club por posibles irregularidades
en los votos en la mocion de censura, lo que finalmente acaba con la presentacion de la

dimision por parte de Bartomeu como presidente.

Finalmente, la dltima subida que refleja la grafica, producida en el periodo
comprendido entre el dia 10 al 23 de enero, es la fecha en la que se conocio que la jueza

ha alargado el secreto de sumario otro mes mas.

Si analizamos la grafica que se muestra a continuacion, esta vez en un periodo de
tiempo mas limitado, desde que empezé el afio hasta la fecha en que acontecieron los
ultimos hechos del caso ‘Bargagate’, observamos como la frecuencia con la que se realiza
en Google la busqueda del término ‘Barcagate’ de nuevo, en las distintas regiones del

mundo y en diferentes idiomas, vuelve a dispararse.

Este aumento de la interaccidn y la frecuencia sobre el caso en el mes de marzo,
coincide en el tiempo con la detencion de Bartomeu, Grau, Ponti y Masferrer, asi como

con las nuevas elecciones a la presidencia y la junta directiva del club.

Figura 6. Tendencia del nimero de busquedas en Google sobre el ‘Barc¢agate’ (01/2021-04/2021)

I ., S G ) S

Fuente: Google Trends (2021).

De esta manera podemos observar que las noticias y hechos mas relevantes que han
ido aconteciendo a lo largo del escandalo, se corresponden con los momentos en el tiempo
en la grafica obtenida de Google Trends donde mayor numero de frecuencia de busquedas

del término ‘Bargagate’, por parte de distintos usuarios a lo largo del mundo, se produce.
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Se muestra a continuacion un mapa obtenido de Google Trends en el que se indican
los lugares del mundo desde los que se ha realizado alguna busqueda en torno al concepto
‘Bargagate’. En orden descendente segln el nimero de busquedas que se han realizado,
se han registrado busquedas en un total de 11 regiones: Espafia, Indonesia, Italia, Reino

Unido, Colombia, Francia, Argentina, Alemania, Canad4, Estados Unidos y la India.

Figura 7. Lugares de biisqueda en Google sobre el ‘Barc¢agate’

\

Fuente: Google Trends (2021).

Esto refleja la importancia de la amplificacidn de los efectos que las redes sociales y
la web 2.0 permiten, logrando un impacto e interconexion a nivel internacional de las

acciones de las empresas en tiempo real.
Siguiendo con la fase de surgimiento e identificacion de indicios, el hecho de que las
interacciones sobre este tipo de publicaciones fuesen creciendo, provoco que se pusiese

el foco sobre ello.

Se muestra a continuacion una recopilacion de publicaciones que estas cuentas hacian

en redes sociales, especialmente en Facebook y Twitter:
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Figura 8. Publicacién en relacion con Laporta

Justicia y Dialogo en el Deporte
@ 8 de enero de 2020 - &
TV3 HACE CAMPANA POR LAPORTA
La television publica catalana dedicdé gran parte de su informativo
deportivo a reproducir los canticos de los radicales en el Estadi Johan
Cruyff pero no dijo nada sobre los insultos a Piqué en Cornella El Prat o
de como los aficionados del Espanyol increparon a un aficionado del
Barcga.

El director de TV3, Vicent Sanchis, es muy amigo de Joan Laporta y
busca crear un mal ambiente en el entorno culé para que el expresidente
gane puntos, ademas de querer que el club se posicione a favor del
independentismo.

sJuego sucio?

Fuente: Justicia y Didlogo en el Deporte (2020).

Figura 9. Publicacion en relacion con Messi

<SORT Sport Leaks eoe
BISY 22 de noviembre de 2017 - &
:POR QUE MESSI TODAVIA NO HACE PUBLICA SU
RENOVACION POR EL FC BARCELONA?

El Confidencial apunta al empresario Jaume Roures, quien
realizé recientemente una generosa donacién mediante su
empresa, Mediapro, para el disefio, desarrollo y
construccidon del 'Messi Experience Park', un parque
tematico dedicado al argentino que se abrirda en 2020 en
China.

Esa donacién a cambio del silencio de Leo Messi tendria
como finalidad desestabilizar la actual junta directiva del FC
Barcelona en favor de otros candidatos mas afines al
entorno de Jaume Roures.

Fuente: Sport Leaks (2017).
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Figura 10. Publicacion en relacion con Piqué

Justicia y Didlogo en el Deporte eee
21 de novembre de 2019 - G
Paquito el Chocolatero, Y Viva Espania,...

En la Caja Magica de Piqué se respira un ambiente muy espafol. El
futbolista ha dejado de lado su vision mas politica en busca del éxito de
su competicion.

¢Crees que hace bien?

Mostra la traduccio

Fuente: Justicia y Dialogo en el Deporte (2019).

Figura 11. Publicacién en relacion con Guardiola (1)

Alter Sports
13 de gener -

El tio se ha cargado 4 coches de alta gama en 4 afios en Manchester, ni
ganar champions sin Messi no conducir sabe Pep Guardiola.

Mostra la traduccid

GUARDIOLA AISVOLANTE?
(PELIGRO CONSTANTE]

Fuente: Alter Sports (2020).
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Figura 12. Publicacion en relacion con Guardiola (I1)

Alter Sports Lo
1Th-Q

Vaya con Pep, va saltando de ridiculo en ridiculo sin
ton ni son. Sin dinero poca cosa podra hacer. ¢{Se
acabd la época del City? &5 253 &5

|

Ganar
la champions
con un
gasto dudoso

Perder
la premier
y quedar
fuera de europa

Fuente: Alter Sports (2020).

A partir de este momento, el club debe prepararse para el escandalo que estaba
surgiendo en las redes sociales especialmente, al ver las personas afectadas y el resto de

los usuarios, las publicaciones gque se estaban haciendo.

b) Fase previa a la crisis

El asunto llego a alcanzar tal entidad que provoco su rapida expansion a través de
medios de comunicacién de masas como la radio y posteriormente los periédicos, lo cual

Ilevo a que se iniciara una investigacion sobre este tipo de actividad.

Una vez se relaciona directamente al club y las empresas con las publicaciones y las
cuentas desde las que estas se publicaban, mostrando pruebas de ello, se empiezan a
materializar esos indicios como primeras amenazas directas para el Barga y su reputacion,

lo que alerta al club de la entrada en una crisis de reputacion.
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Desde entonces, se conoce que el Barcelona habia solicitado a estas empresas, las
cuales ya tenia contratadas desde hacia varios afos, servicios relacionados
con la generacién y medicién de opiniones y mensajes a través de perfiles destinados
para tal fin en distintas redes sociales, como Twitter y Facebook, contra jugadores
de la plantilla (Piqué o Messi), exjugadores (Xavi o Puyol), entrenadores (Pep Guardiola)
y personajes del ecosistema azulgrana (Victor Font, Joan Laporta o Jaume Roures).
La principal finalidad era crear estados de opinion en contra de ellos y asi
proteger la imagen y garantizar el mantenimiento de Bartomeu y su junta directiva
(Soldevila & Escudero, 2020).

Hay que tener en cuenta que las seis empresas afectadas, eran empresas
independientes contratadas por el club y que prestaban servicios para este desde el 2017.
De manera que, a pesar de que la autoria de las publicaciones se relacionara con
‘boots’ creados por estas empresas, estas actuaban como intermediarias, prestando los
servicios que les habia solicitado el Barcelona. Por lo que, la investigacion ira
maés alla para lograr identificar quiénes son las personas implicadas que en el origen

solicitan este tipo de servicios.

A esto se sumaron las posteriores acusaciones de corrupcion que por una parte hizo
Rousaud durante la entrevista en RAC 1y en SER Catalunya contra la directiva y la junta
del club en relacion con las cantidades injustificadas que se habian pagado por los

servicios a estas empresas y el fraccionamiento en el pago de estas (Cusi, 2020).

Asi como los comentarios publicos de la anterior Chief Compliance Officer, Noelia
Romero despedida durante el escandalo, cuando una vez conocidos los resultados de la
auditoria lanz6 un comunicado publico poniendo en duda los resultados de la auditoria
por parte de PwC lo que, teniendo en cuenta las funciones que desempefiaba, puso de la

misma manera el foco en la Junta y directivos del club:
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“Me veo obligada a realizar un comunicado de prensa para poner de manifiesto mi
asombro respecto a los resultados de la auditoria de 13 Ventures emitida por PwC. Debido
a la falsedad e inexactitud declarada en alguna de las afirmaciones por parte de los
mismos, pongo de manifiesto que: me pongo a disposicion de la Autoridad Judicial que
lleva a cabo la investigacion sobre estos hechos, insto a los socios, y a los grupos de
interés que, en un ejercicio de absoluta transparencia, asi como se solicite al Club el

informe completo de PwC, no unicamente el resumen ejecutivo” (Cadena SER, 2020).

En ese momento el F.C. Barcelona empez0 a ser consciente del eco que esas cuentas
y su actividad estaban teniendo en las redes sociales y los medios de masa, es por ello por
lo que esta fase era esencial para la entidad deportiva, pues era su Gltima oportunidad para

frenar los efectos del escandalo.

Sin embargo, la negativa por parte del club a las acusaciones que le sefialaban no fue
suficiente para frenar el desarrollo de la crisis. Los medios que habian difundido la
informacion y en concreto Cadena SER tenian pruebas, un dosier de 36 paginas firmado
por la empresa Nicestream para el club, cuyo director es el mismo que el de la compafiia
I3 Venture, Carlos Ibafiez, quien parecia haber disefiado esta estrategia con Jaume

Masferrer y que vinculaban al Bar¢a con las empresas y las cuentas en cuestion.
c) Fase de desarrollo de la crisis

Si hasta este momento existian dudas de la posible relacion entre el club con las
empresas en cuestion y la actividad de las cuentas que estas habian creado, desde el
momento en que Cadena SER publicd el dosier esta vinculacion se mostro.

De esta manera, una negacion de los hechos ya no era suficiente, lo que lleva a la

directiva del club y a su presidente a rescindir el contrato con I3 Ventures, decision que

provoco que todos los focos se pusieran sobre el asunto.
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Desde entonces la crisis contindla y mientras los medios de comunicacion siguen
especulando en torno a lo ocurrido, esta empieza a producir efectos directos hacia la
empresa, habiendo cada vez mas personas afectadas e implicadas a lo que se afiade las

reacciones de los agentes tanto externos como internos al club.

A partir de este momento, el escandalo empieza a adquirir mayor magnitud y
empiezan a intervenir y pronunciarse jugadores como Messi que admite que “le parece
un tema raro” y Piqué se pronuncia en las redes sociales en respuesta a un Tweet de un

periodista del entorno de Bartomeu que se posiciona a su favor (Oliva, 2020):

Figura 12. Respuesta de Gerard Piqué a un Tweet a favor del equipo de Bartomeu

) MarcgalLorente 3* @Marsallorente - 18 feb. 2020 w

- ___g Hace muchos afios g conozco el entorno del Barga v la
idiosincrasia del sociofa culé y afortunadamente cada vez es
menos manipulable v mas inetligente y sabe identificar
perfectamente quién quiere llegar al Barga para utilizarlo por
sus inteseses mediaticos, politicos yv econdmicos.

Gerard Piqué &
@3gerardpique

Titella
12:18 a. m. - 19 feb. 2020 @
) 258 mil 0 88mil & Copiar enlace al Tweet

Fuente: Oliva (2020).

Posteriormente, se conoce la dimision de hasta seis miembros de la junta del
Barcelona, la suspensidn de Masferrer pues era quien se conocia que se habia reunido con
Carlos Ibéfiez director de 13 Ventures, asi como la cesion de Noelia Romero como Chief

Compliance Officer del club, la crisis empezaba a producir efectos internos en el club.
De manera que, a pesar de que el dia 6 de julio de 2020 cuando finalmente el club

hace publica la auditoria favorable a su favor, pues no se le relaciona con los mensajes

difamatorios, la presion social contra el Barca y los directivos continua.
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La crisis no habia cesado para el club, pues el dia 14 de abril se inicié un proceso
judicial que aun sigue en curso. El Juzgado de Instruccion niumero 13 de Barcelona y en
concreto su jueza, Alejandra Gil, admitio la demanda presentada por ‘Dignitat Blaugrana’

contra la directiva del club y las empresas implicadas en el escandalo.

Esta situacion se agravo para el club cuando meses después la misma identifica
indicios de un delito de administracion desleal en el contrato entre el club y la empresa
I3 Ventures y requiere mas documentacion al F.C. Barcelona. Y a partir desde entonces
ha ido alargando el secreto de sumario en prorrogas de mes en mes desde el 14 de julio
de 2020, para poder seguir analizando la documentacion aportada y continuar presentando

las declaraciones testificales.

Mientras la crisis continda su desarrollo, los efectos y la vinculacion con personas
del entorno del club también sigue amplidndose. En agosto, como anticipabamos, Messi
pide abandonar el equipo y al dia siguiente Jordi Farré, presenta mocién de censura contra
Bartomeu quien finalmente dimite de la presidencia junto con el resto de la directiva. Pero

los hechos no terminan aqui, el escandalo continua.

Recientemente se ha conocido, como en la Gltima inspeccion realizada por los
Mossos d’Esquadra se detuvo a Bartomeu junto con Masferrer y parte de los miembros
de su equipo, enfrentdndose ahora el expresidente a una posible condena por delito de

administracion desleal y de corrupcion entre particulares.

d) Fase de evaluacién posterior a la crisis

En un primer momento, cuando PwC hace publica la auditoria, y teniendo en cuenta
que el resultado en relacion con el escandalo era positivo para el club y en concreto para
su presidente, la situacién parecia mejorar aparentemente para el club pues, desde una
perspectiva contable y segun una auditora de prestigio, se mostraba como a priori no

existian indicios que relacionen al Barga y en concreto a su presidente con los mensajes.
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No obstante, el hecho de que durante la crisis se iniciase un proceso judicial en el
que el club esta inmerso y existiendo indicios de delito por parte de este en su relacion
por el momento con 13 Ventures, conociéndose recientemente la detencion y la acusacion
a la que el presidente y parte de los miembros de su directiva se enfrentan, hace que el

escandalo se agrave y continue su curso.

Por el momento, las autoridades policiales y judiciales continGan investigando la
naturaleza de la relaciéon y de los contratos del club con las empresas implicadas y las
publicaciones difamatorias. Asi como también esta siendo objeto de investigacion la
gestion y administracion del presidente y la junta directiva. De manera que el Barca esta

a la espera de conocer la sentencia que determine la decision judicial.

Hasta el momento el club conoce la causa que inici6 la crisis y ha podido analizar la
evolucion de esta a lo largo del tiempo, asi como las implicaciones y efectos que ha tenido
hasta el momento. No obstante, la situacion critica continta para el club que esta a la
espera de que se determine el nivel de su implicacion como institucion, asi como la de
sus miembros en particular para poder determinar las medidas que debera adoptar para

restituir su imagen y reputacion a la posicion en la que estaba el club antes del escandalo.

3.3.3 Gestion de la crisis de reputacion por el club

Como veiamos anteriormente, no toda crisis de reputacion supone necesariamente
un efecto negativo en el posicionamiento y la imagen de la empresa. Hay en ocasiones en
que las consecuencias finales de la crisis acaban resultado positivas para esta. Por eso, la
gestion que la propia compafia haga del escandalo es de gran importancia pues una
gestion rapida, eficiente y efectiva permitira a la empresa reducir la entidad de la amenaza

que la crisis supone para la misma e incluso eliminar sus consecuencias negativas.

Para analizar el caso ‘Barcagate’ y la crisis de reputacion a la que dio lugar en contra
del F.C. Barcelona, emplearemos como se anticipaba en el marco tedrico, el modelo
propuesto por Villafafie & Asociados (2008) con la finalidad de determinar cuéles han

sido las actuaciones del club a lo largo de las cuatro etapas que el modelo propone.
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Al realizar este andlisis desde una perspectiva externa de la empresa, basandonos en
informacidn publica que Gnicamente se conoce, habra partes en cada una de las fases que
se tratardn desde una posicion de recomendacion y de lo que hubiese sido mejor segun el
modelo tedrico en el que nos estamos basando, pues no conocemos realmente cual fue la
gestion interna y los pasos que realmente, a excepcion de aquellos que se ha mostrado y

conocido publicamente, se han llevado a cabo.

Fase 1. ldentificacion de la crisis: como se recoge en el modelo de Villafafie &
Asociados (2008), desde el momento en que se produce la causa que amenaza con dar
lugar a la crisis organizacional, la empresa puede identificar ciertos indicios que le

permitan detectar que existe un peligro real para la misma.

De esta manera, cuando en las redes sociales comenzaron las interactuaciones de los
usuarios en relacién con las publicaciones, el Barcelona debia haber comenzado a

prepararse por la implicacion que directamente el club tenia con estas.

En este caso, la relacion de los comentarios en las redes con el Barca era indudable,
por ello lo mas recomendable seria que desde ese momento el club determinase, cual era
la dimension de la causa y todas las posibles relaciones con esta. A ello se afiadio el hecho
de que todas las personas afectadas eran miembros del entorno del club, por lo que la
implicacion y relacion era directa y abarcaba a gran parte de miembros del mismo. Por
ello, el siguiente paso aconsejable para la compariia en base al modelo, es la realizacion
de una evaluacién de caracter provisional que anticipase los efectos que todo ello iba a
suponer para cada uno de los afectados de forma individual, asi como para la empresa en

su totalidad como entidad con la que todos muestran relacion.

Otro paso en la estrategia de gestion seria, plantearse la posibilidad de intervenir con
esta finalidad preventiva y asi poder haber evitado que la participacion en el hilo de
publicaciones siguiese aumentando y el eco fuese cada vez mayor, pues viendo la
visibilidad en los medios que el problema estaba alcanzando, cuanta mas entidad
adquiriese el problema, mayor seria la amenaza para el club y mas dificil seria la gestion

a posteriori, como después hemos visto que ha sucedido.
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La direccion del club, vemos como interviene en esta ultima fase, con la preparacion
e intervencion mediatica mediante el discurso que el club da ante los medios el dia 17 de
febrero de 2020 a través del cuél niega toda relacion con la consultora a quien se habia
reconocido la autoridad de las cuentas y los comentarios difamatorios. A partir de este

momento se pueden empezar a seguir los pasos en la gestién del club.

Fase 2. Enfrentamiento a la crisis: una vez el club ya conoce la existencia de la amenaza,
la causa, que en este caso fueron las publicaciones y la relacion que se establecio entre el
Barca y las empresas afectadas, asi como identifica el tipo de crisis que se trata en base a
la naturaleza de los acontecimientos, la afectacion a los resultados y el entorno en el que

esta se produce, sera necesario que la empresa empiece su enfrentamiento a la misma.

Con este fin, el modelo de Villafafie & Asociados (2008), aconseja la constitucion
del Comité de crisis y un representante y portavoz que se encargara de mantener la
comunicacion con los medios en base a las necesidades de comunicacion y la finalidad

que pretenda la empresa, asi como de asignar las funciones a cada uno de los miembros.

En el caso del F.C. Barcelona, a pesar de haberse conocido que el club ha constituido
Comités de crisis en situaciones anteriores criticas para el Barca, como fue el que montd
Bartomeu el verano de 2019 en Brickell en Miami para tratar los asuntos que tenian
pendiente en relacion con el cierre del mercado de la Premier League, para el caso
Barcagate no se ha conocido constitucién de Comité alguno. De hecho, vemos como el
escandalo se dirigio directamente contra el presidente del club, Bartomeu, a lo que se
sumo la acusacién que Rousaud, el vicepresidente institucional del club, en medio del

escandalo hizo en la radio contra este y su equipo de confianza acusandolos de corrupcion.

A partir de este momento, el presidente destituye a Masferrer directivo de su
confianza, a lo que se suman las consecutivas dimisiones se hasta seis miembros de su
junta directiva: “dos vicepresidentes, Emili Rousaud y Enrique Tombas, y los directivos

Josep Pont, Silvio Elias, Maria Teixidor y Jordi Calsamiglia” (Oliva, 2020).
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Dos meses después, el problema se acentta cuando Bartomeu despide a la Chief
Compliance Officer del club, Noelia Romero. Después de estas bajas, la junta directiva
quedd reducida a trece miembros, por lo que las funciones en la gestion de la crisis ahora
quedarian repartidas entre estos trece directivos junto con Bartomeu como presidente y

los responsables de las distintas areas de la empresa.

A lo largo de los meses en los que se ha ido extendiendo el escandalo, el club optd
de entre las cuatro estrategias comunicativas que en base a Fita (2004) una empresa puede
adoptar para llevar a cabo su Plan de Comunicacién de Crisis, desde el primer momento

por una estrategia de la negacion.

El mismo dia que los medios hicieron publica la noticia el club se pronuncié y negé
haber contratado a la empresa 13 Ventures con la finalidad de difundir mensajes de esas
caracteristicas en las redes sociales, asi como afirm6 que "si se demostrara algun tipo de
relacién, el club rescindiria inmediatamente su relacion contractual y ejerceria las

acciones legales oportunas en defensa de sus legitimos intereses” (Oliva, 2020).

Teniendo en cuenta la importancia que, en esta fase de la crisis, tiene la estrategia
comunicativa que se llevara a cabo siguiendo el Plan de Comunicacién de Crisis y viendo
que la mayor implicacion recaia sobre Bartomeu, vemos como el club designa a este
mismo como representante y portavoz de este a lo largo de la crisis, decision que, llevando
a cabo la gestion de manera adecuada, puede llegar a ser positiva para la empresa si se

hace bien, pues la imagen al exterior es de transparencia.

El hecho de que la persona a la que se asocia directamente el origen del escandalo,
asi como las posibles acusaciones de corrupcion por miembros que formaban parte de la
direccion, sea la cara mediatica de la empresa durante todo el escandalo, transmite al

exterior un mensaje de enfrentamiento directo al problema y de no ocultacion.
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Sin embargo, elegir a Bartomeu como representante en esta estrategia comunicativa,
puede volverse del mismo modo negativo si no se hace desde una postura meramente
institucional e imparcial como presidente del club pues de lo contrario, su implicacion en

el escandalo puede hacerse mas profunda y la imagen puede empeorar.

Con todo ello, teniendo en cuenta la situacion actual en la que se encuentra hoy en
dia el club, asi como los indicios de delito que se han destapado, vemos como que sea el
presidente quien haya cogido el mando e intervenido en los medios de comunicacion
negando toda relacion con los hechos acontecidos se ha vuelto negativo para la entidad
deportiva llegando a dimitir. De manera que el hecho de que la auditoria se firmara como
favorable para el Barga, concretamente para Bartomeu, no ha sido suficiente para frenar

la caida de su imagen y su reputacion.

Fase 3. Resolucion de la crisis: el club comienza sus acciones de resolucion del
escandalo, viendo que la negacion como estrategia no era suficiente, desde que a finales
de febrero decide contratar a la auditora y consultora Price Waterhouse Coopers una

auditoria que demuestre el fondo del asunto.

Esto refleja la rapidez en la actuacion y gestion de la crisis por el Barcelona pues el
17 de febrero se hace eco de la noticia a través de la radio, ese mismo dia Bartomeu
interviene publicamente y so6lo cuatro dias después encarga la auditoria a PwC, empresa

de reconocido prestigio en la prestacion de servicios profesionales de estas caracteristicas.

El 6 de julio de 2020, el Barca hace publicos los resultados de dicha auditoria, los
cuales a pesar de unas irregularidades puestas de manifiesto en relacion con unas facturas
a 13 Ventures, eximen de toda relacién al presidente con el escandalo difamatorio, asi

como con las acusaciones de corrupcion que se habian lanzado contra él.

No obstante, a pesar de ser positivo en un primer momento para el club, no se puede
entender que la crisis esté bajo control de la organizacion, pues aln serd necesario el
dictamen judicial que demuestre de forma definitiva la implicacion del club y de sus

miembros con el escandalo.
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Por lo que ahora el objetivo sera ir minimizando y limitando los efectos que la crisis
ya ha producido en la mayor medida posible e intentar dar una imagen de control hacia el
exterior. Lo que ha iniciado el club con la celebracion de unas nuevas elecciones a la
presidenciay junta directiva, buscando una nueva figura que represente el club, eligiendo
a Joan Laporta quien ya habia sido en dos ocasiones anteriores presidente y a quien se
conoce. No obstante, el hecho de que se haya detenido al expresidente y parte de su equipo

directivo hace que la situacion continde sefialando al club.

Es por ello por lo que la gestion de la empresa en esta etapa es esencial, pues a pesar
de que contablemente no se han establecido vinculos entre el club y Bartomeu, como
responsable y presidente, y las empresas afectadas por el escandalo, actualmente el club
se encuentra bajo procedimiento judicial que ha llegado hasta el momento a la detencién

de personas clave en el caso.

Fase 4. Gestion post-crisis: esta fase aun no ha tenido inicio para el club. Como hemos
mencionado con anterioridad, la gestion que la empresa vaya llevando de la situacién que
amenaza su reputacion, es esencial para delimitar en la mayor medida posible los efectos

negativos que se puedan derivar a la misma.

Actualmente el club se encuentra inmerso en una situacion de crisis econémica y
financiera, institucional y deportiva. Una crisis mal gestionada por parte de una
organizacion como es el caso del F.C. Barcelona, produce efectos negativos en todas las

areas dentro de la misma.

De manera que, si el club no adopta una buena estrategia de gestion que delimite en
la medida de lo posible el escandalo en cuestion, las consecuencias seguiran
extendiéndose hacia las distintas areas de la compafia, en este caso: las cuentas
financieras, la estructura institucional, las relaciones del club con los jugadores, los

resultados deportivos... como se ha podido observar.
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Por el momento, hasta que se conozca el fallo judicial en relacion con la implicacién
del club y sus miembros y el posible delito de administracion desleal y corrupcion que
hasta el momento se conoce en la contratacion con las ya mencionadas empresas, el club
deberd ir gestionando su imagen en todos estos ambitos y haciendo un analisis de los
efectos que la crisis ha ido provocando a lo largo de su desarrollo, asi como debera
prepararse para la relacion que el Tribunal reconozca para los miembros del club, pues
aunque Bartomeu y su equipo ya no formen parte del Barga, los delitos que se investigan

en el proceso judicial en curso se cometieron en el seno de la organizacion.
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CAPITULO IV. CONCLUSIONES

La reputacidn corporativa constituye un activo intangible que ejerce una funcion clave
en la gestion estratégica de las empresas. Una gestion adecuada de la reputacion por parte
de la empresa puede resultar en una ventaja competitiva para la misma con respecto al
resto de empresas del mercado. De la misma manera, una reputacion mal gestionada

puede causar un riesgo para la empresa.

Comenzamos el TFG con un examen de la historia y el contenido del concepto de
'reputacion corporativa' y su relacion con otros conceptos préximos. Las novedades que
han traido consigo los nuevos contextos de comunicacion digital fueron consideradas bajo

la idea de 'reputacion online'.

A continuacion, nos ocupamos de la gestion de crisis reputacionales por parte de las
empresas. En la literatura encontramos varias clasificaciones de los tipos de crisis
reputacional por razon de aquello que involucran, y varias propuestas concurrentes sobre
las fases por las que transitan. Con estas ideas de fondo, nos decantamos por el modelo

de gestion de crisis reputacionales de Villafafie & Asociados (2008).

Desde ese modelo, realizamos un estudio de caso del llamado ‘Barcagate’. El F.C.
Barcelona es uno de los equipos en el panorama mundial con mayor prestigio y
reputacion. Sin embargo, en los Ultimos meses esta atravesando una crisis que afecta a su
imagen y reputacion, por el presunto uso irregular de redes sociales. Desde entonces
directivos, vicepresidentes, altos cargos e incluso el presidente han abandonado el club,
grandes jugadores como Messi muestran su deseo por querer abandonarlo y
paralelamente el Barca se introduce en una fragil situacion econémico-financiera. El caso

‘Barcagate’ todavia no ha acabado su andadura en tribunales.
Para comprenderlo mejor analizamos el caso detalladamente, en particular en cuanto

a su desarrollo en el tiempo visto a partir de los elementos seleccionados en el desarrollo

tedrico mencionado arriba.
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El estudio de caso permite confirmar el punto tedrico de la importancia de cémo la
toma de decisiones conforme al Plan de Gestion de Crisis a lo largo de su desarrollo es
esencial para reducir y eliminar los efectos de esta. Si, por el contrario, la crisis de
reputacion no se gestiona adecuadamente, esta se materializara en una seria amenaza para
la empresa, lo que se observa claramente en el ‘Barcagate’. El Futbol Club Barcelona
debid intervenir con anterioridad a cuando lo hizo, pues los indicios de lo que iba a llegar
eran claros y cada vez alcanzaban un mayor calibre. En cuanto el escandalo dio el salto a
los medios de comunicacion de masas como la radio o el periddico, la amenaza se
materializo para la entidad deportiva, lo que refleja al mismo tiempo la importancia que
el entorno online ha alcanzado en la construccion de la reputacion como elemento

intangible clave para las empresas.

Para el estudio del caso hemos contado mayoritariamente con informacién externa,
esencialmente articulos de prensa, para analizar como el Barga procedid, lo que limita en
cierta medida la investigacion acerca de la gestion por parte del club. No obstante,
encontramos que, siendo la reputacién un asunto de opinion publica, y disponiendo
ademas de informes de empresas auditoras de reconocido prestigio, puede verificarse la

validez del esquema tedrico de gestion de crisis reputacionales utilizado.

Sin embargo, teniendo en cuenta que la crisis objeto de analisis y su gestién por el
F.C. Barcelona aun estd en curso, el objetivo principal no se llega a alcanzar en su
totalidad, quedando esta investigacion abierta para poder estudiar en un futuro como el
club continto gestionando los efectos del escandalo y cuéles fueron las consecuencias
globales para su imagen y reputacion. Sélo dentro de algln tiempo se conocera el fallo
judicial del Tribunal encargado de la investigacion del caso, conociendo la profundidad
la implicacion del club en la contratacion de los servicios prestados por las empresas
implicadas, asi como la de cada uno de los miembros, y entonces podra completarse la

evaluacion del caso desde los puntos de vista recogidos en el Marco Tedrico.
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