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Estabilidad en

la crisis: casos
eXitosos y
cuentos de hadas
trastocados en el
fatbol ecuatoriano

Es interesante escrioir sobre la crisis del fitbol en el Ecuador,
porgue en el titulo, v la tesis gue lleva implicita, subyacen una
serie de ideas v realidades que se amalgaman y son muy dificles
de separar para acanzar el ninvana de un analisis equliorado. En
orincipio, Por economia de recursos, uno puede empezar bo-
rando la expresion "del Jdtbol” e intentar desenhebrar esa ma-
deja interminable gue es la crisis ecuatoriana como paraguas del
resto de crisis, la del Jitbol una de ellas.

El nuestro es un pais cuya inestabilidad ha sido una constante
y CUyOS descalabros institucionales, politicos, econdmicos y So-
clales, han sido la norma mas gue la excepcion. Ese contexto
Na marcado todos los aspectos de nuestra cotidianidad, puesto
gue con crisis e inestablidad es muy dificl pensar en el mediano
y largo plazo, en procesos, en estructuras institucionales perma-
nentes, en un sustento que permita construir con fundamentos
y mirando mas ala del proximo arno.
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H entorno del futbol ecuatoriano

El ruido ambiental ha sido muy poten-
te y perjudicial, en todos los ambitos.
Ese estado de crisis permanente ha ge-
nerado una suerte de comportamiento
cortoplacista que busca resultados in-
mediatos y genera una clara propension
rentista. Los agentes (sociales, politi-
cos, econémicos, y también los deporti-
vOs), en un contexto de crisis constante
del pafs, viven un estado de urgencia
que marca sus decisiones, sus iniciati-
vas y sus exigencias. La adrenalina que
provocan los cambios intempestivos
de gobierno, de sistema econdmico, la
quiebra bancaria, etc., se retroalimentan
en la incertidumbre sobre lo que vendra
més alléd del préximo mes o de la si-
guiente fecha de campeonato nacional.

Los aspectos culturales se retroalimen-
tan con el sentido de urgencia propio
de una sociedad en estado de alerta
constante gracias a la crisis. Como los
procesos y las construcciones institu-
cionales permanentes son muy dificiles
de realizar con éxito o de mantener en el
tiempo, la bisqueda de logros en el cor-
to plazo y la figuracién espontanea se
imponen como una moda que eventual-
mente puede generar resultados, pero
estos se difuminan y generan problemas
de mediano plazo, a la postre sin solu-
cién, porque muchas veces se constitu-
yen en fuertes apuestas que no pueden
ser sustentables en el tiempo. Asi, la
necesidad de convertirse en Presidente
de un equipo importante y de conseguir
titulos ha implicado, en muchos clubes
de raigambre, una dindmica perversa en
la que el déficit producto del desfinan-
ciamiento comienza a ampliarse, con-
forme cada nuevo salvador del equipo
inicia su “camino de redencién”.

Se puede decir que esta dindamica se ha
vuelto la norma en el fdatbol mundial
(también se extiende a otros deportes
profesionales), pero lo cierto es que se
exacerba en una situacién de crisis ge-
neral e histérica como la que ha vivido
el Ecuador. Es mucho mas comdn la
imagen de la figura dirigencial reden-
tora que llama a la salvacién desde la

sobrefiguracién, que el bajo perfil de los
dirigentes empefiados en hacer bien las
cosas, con criterio y visién de largo pla-
zo. En un pafs como el Ecuador, en don-
de la norma de crisis general dificulta
aislarse mentalmente para planificar y
estructurar estrategias de mediano vy lar-
go plazo, los casos en que ello ha ocurri-
do han sido escasos y curiosamente han
tenido un impacto mayor al que uno hu-
biera podido imaginar a priori.

Por de pronto, ha habido tres casos de
procesos (todos, en mayor o menor me-
dida, exitosos) que se distinguen del
contexto general de crisis nacional y fut-
bolistica, porque han sido resultado de
una planificacién de largo plazo, ya sea
desde una estructura institucional que
lo facilitaba (EI Nacional hasta media-
dos de la década pasada), o desde deci-
siones personales que lograron orientar
un trabajo de largo plazo.

En esta dltima linea (las decisiones per-
sonales que desembocaron en opcio-
nes institucionales mas permanentes)
podrian circunscribirse los casos de la
selecciéon nacional del Ecuador y de la
Liga Deportiva Universitaria de Quito
(LDU-Q). El ejemplo de la seleccién es
particularmente [lamativo porque con-
siguioé clasificarse a su primer mundial
en 2002 (pocos afios después del gran
crash econdémico, politico e institucio-
nal que vivio el pafs a fines de los noven-
tas), cosa que repitid y mejord en 2006
(a poco de la crisis vivida en el Gobierno
de Lucio Gutiérrez), cuando alcanzamos
los octavos de final en la cita alemana.
Cualquiera puede pensar que estos re-
sultados refutan la hipétesis que plan-
tea este articulo, pensando que estos
logros fueron obtenidos poco después
de periodos particularmente conflicti-
vos y dificiles en la historia del pafs.

Pienso que, por el contrario, estos even-
tos (la doble clasificacién mundialista)
fueron una excepcionalidad que se en-
marca en otra: fueron resultado de un
proceso de largo plazo que se inaugurd
con la contratacién de Dusan Drasko-
vic como entrenador de la seleccién en
1987, proceso que se mantuvo y se per-
feccioné gracias a una bienvenida estra-
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... Es mucho mas comiin la
imagen de la figura dirigencial
redentora que llama a la salvacién
desde la sobrefiguracion,
que el bajo perfil de los dirigentes
empenados en hacer bien las
cosas, con criterio y vision de

largo plazo. En un pais como el
Ecuador, en donde la norma de
crisis general dificulta aislarse
mentalmente para planificar y
estructurar estrategias de
mediano y largo plazo, los casos
en que eso ha ocurrido son
escazos...

... Que esta iniciativa haya
generado resultados
en un periodo de crisis, solo
confirma que los procesos
que se separan del contexto
general de inestabilidad

y que, por el contrario, tienen la
impronta de una gestion
estratégica de largo plazo,
pueden arribar a buen puerto
y sostenerse incluso en coyunturas
mas caoticas que lo habitual ...




... El equipo fue, quizas, el primer
club de fitbol ecuatoriano
que nacio y se desarrollo gracias
a una direccion institucional
forjada en un norte existencial:
sentido de pertenencia local,
inversion en jovenes, un esquema
adusto de manejo financiero
y mucha disciplina. Cultivé
como hinguna otra instituciéon

el orgullo de tener deportistas
ecuatorianos.

Pero este caso de estabilidad
y éxito institucional (lograr
tanto campeonatos y mantener
la vigencia a pesar de sus
autorestricciones) de largo aliento
comenzd a desmoronarse por
varios factores concomitantes ...

tegia permanente a cargo de la Federa-
cién Ecuatoriana de Fuatbol (FEF). Que
esta iniciativa haya generado resultados
en un periodo de crisis, solo confirma
que los procesos que se separan del
contexto general de inestabilidad y que,
por el contrario, tienen la impronta de
una gestidn estratégica de largo plazo,
pueden arribar a buen puerto y soste-
nerse incluso en coyunturas més cadti-
cas que lo habitual.

El caso de la LDU-Q también nace de
una decision dirigencial que desde fines
de los noventas y durante toda la déca-
da pasada, privilegié el mantenimiento
de esquemas técnicos de similares ca-
racterfsticas, aciertos en las contrata-
ciones foréneas y locales, creacién de
infraestructura deportiva propia con la
construcciéon de la Casa Blanca, pero
sobre todo estabilidad y autoregulacién
presupuestaria, que redundaron en una
serie de éxitos a nivel local, pero sobre
todo internacional, con la obtencién,
entre 2008 y 2010, de una Copa Liber-
tadores, una Copa Sudamericana, y dos
Supercopas. Esos logros se alcanzaron
gracias a un proceso de largo aliento
que se inicié en medio de un contexto
general de crisis que era poco propicio
para la planificacién estratégica. Que se
haya mantenido tanto en su fondo como
en su forma, y que haya obtenido seme-
jante suceso, pone de relieve el valor de
una visién que se desmarca del corto-
placismo y la reaccién impulsiva.

F caso de H Naciondl

Lo de El Nacional se enmarca en su gé-
nesis institucional. Fundado a fines de
los sesenta al alero de las Fuerzas Arma-
das (FFAA), el equipo se constituyd en
el paradigma de estabilidad institucio-
nal del fatbol ecuatoriano durante cua-
tro décadas. Como su nombre lo sugiere
y como su composicién lo reafirma, fue
el primer club (luego llegé Espoli) que
solo jugd con ecuatorianos.

La idea de apoyar a un club de puros
criollos fue lo que me motivd, a los 9
anos, a elegir a El Nacional como mi
equipo. Fui el Gnico fanatico en mi cla-
se, en mi curso y hasta en mi colegio.
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Siempre fui blanco de la sorna del res-
to. Pero sentia también que me miraban
con una suerte de respeto: habia optado
por un equipo usando una razoén filosé-
fica nacionalista. Estaba orgulloso de
los deportistas ecuatorianos y ese or-
gullo se manifestaba en un sentido de
pertenencia existencial.

Lo sorprendente fue el éxito deportivo
- el equipo que mas campeonatos ha
logrado después de Barcelona- de El
Nacional a pesar de sus grandes res-
tricciones deportivas y financieras. Las
primeras se derivan de la desventaja
estructural al no poder contar con juga-
dores extranjeros. Mientras el resto de
equipos siempre pudo alinear al menos
a tres foraneos, algunos de los cuales
fueron exmundialistas y grandes estre-
llas en las mejores ligas sudamericanas,
el equipo de los puros criollos solo con-
taba con figuras locales. Esa diferencia,
individualmente, se notaba. El acierto
de El Nacional fue que, como conjunto,
dada su disciplina y buen estado fisico,
se imponfa.

AUn recuerdo la gran alegria que me dio
el gol de Dixon Quifiénez en 1992, cuan-
do empatamos a Barcelona en Guaya-
quil y ganamos el campeonato a pesar
del presagio del todopoderoso Isidro
Romero de que “vamos a hacer marchar
a los soldaditos en el Monumental”.
Diez guayaquilefios fuimos a festejar al
aeropuerto y a despedir a nuestros hé-
roes. Ese afio, el presupuesto de Bar-
celona era muchas veces superior al de
mi equipo, tal como ha sido la norma
histérica. El presupuesto de las FFAA (y
la asignacién para El Nacional) era una
restriccion, porque los miembros de
FFAA aportaban un porcentaje minimo
de sus salarios al equipo. El financia-
miento tenfa un techo que supuso limi-
tar el sistema de sueldos de los jugado-
res aunque garantizando el pago de los
mismos, algo que ninglin otro equipo
hacfa.

Es evidente que el presupuesto de El
Nacional expresado en moneda local
(sucres o ddlares, segln el periodo) de-
bia ajustarse por la subvencién implici-
ta que el equipo obtenfa por parte de las



FFAA, sobre todo en cuanto a costo de
instalaciones, transferencias en bienes y
servicios (alimentacién, vivienda) a los
jugadores y beneficios de publicidad
para el equipo, derivados de algunas
empresas que estaban al alero de las
FFAA. No obstante, haciendo el ajuste
que sea necesario, el presupuesto final
de los puros criollos era notoriamente
inferior a los otros cuadros importantes,
sobre todo al de los clubes de Guaya-
quil. En ese sentido, la impronta de la
visién y autogestiéon de El Nacional fue
un ejemplo para el fitbol ecuatoriano,
demostrando que, con poco, se podia
conseguir mucho.

El equipo fue, quizas, el primer club de
fatbol ecuatoriano que nacid y se desa-
rrollé gracias a una direccién institucio-
nal forjada en un norte existencial: sen-
tido de pertenencia local, inversién en
jovenes, un esquema adusto de manejo
financiero y mucha disciplina. Cultivd
como ninguna otra instituciéon el orgullo
de tener deportistas ecuatorianos. Pero
este caso de estabilidad y éxito insti-
tucional (lograr tanto campeonatos y
mantener la vigencia a pesar de sus au-
torestricciones) de largo aliento comen-
z6 a desmoronarse por varios factores
concomitantes.

Uno de ellos, mas estructural, guarda
relacién con el aumento del costo que
implica tener una plantilla profesional
de futbolistas en la actualidad. La es-
tructura presupuestaria de El Nacional,
por lo menos hasta comienzos de los
ochenta, se ligaba con los salarios que
las FFAA pagaban a sus miembros, ya
sea de clase u oficiales. Los salarios de
FFAA no eran muy altos (tampoco lo son
en la actualidad) pero se completaban
con los subsidios implicitos o explicitos
que recibfan en bienes y servicios. Los
jugadores también entraban en la Iégica
de recibir unos salarios seguros (aun-
que en términos relativos, menores a
los que recibfan jugadores de similares
caracterfsticas en otros equipos), que se
complementaba con acceso mas barato
a otros beneficios. La aparente dicoto-
mia entre seguridad salarial versus nivel
de salario, se resolvia al amparo del pa-
raguas institucional que proporciona-

ban las FFAA en el mediano y largo pla-
zos. Ante cualquier circunstancia de cri-
sis en el pafs, los ciudadanos sabfamos
que las FFAA iban a permanecer como
actor institucional caracterizado por una
estructura interna estable. Y, me imagi-
no, los jugadores no estaban ajenos a
esa observacion.

El problema de gestién aparece cuando,
desde fines de los ochentas y con clari-
dad en los noventas, se produce una in-
flacién de salarios producto de los cam-
bios institucionales (Ley Bossman en
la Unién Europea) y de industria (como
resultado de la mundializacién y globa-
lizacion del fatbol, acentuada desde el
periodo que se menciona) que evidencia
la necesidad de pagar mejores remune-
raciones. Cuando los equipos entraron a
competir urbi et orbi por las mejores fi-
guras, el efecto estructural internacional
tuvo un efecto de arrastre en las ligas lo-
cales. Y Ecuador no fue la excepcién. La
estructura salarial de El Nacional (como
en el resto de equipos del pafs) se vio
afectada por esa corriente que implica-
ba mejorar sustancialmente las remu-
neraciones de los jugadores. La dico-
tomfa estabilidad salarial-nivel salarial,
entré en tensién conforme los salarios
generales comenzaron a incrementarse
de forma exponencial, provocando que
muchos jugadores privilegien un mejor
ingreso més alla de la seguridad que les
proporcionaba el paraguas institucional
de las FFAA. Por ello, no es menor el
hecho de que, comparadas con las dé-
cadas precedentes, las de 1990 y 2000
fueron significativamente menos exito-
sas en términos de titulos obtenidos por
el club.

El aumento de salarios provocd una pre-
sién importante en todos los clubes, en
tanto se volvid necesario mejorar la ges-
tion interna de los equipos. Esto entrd
en claro conflicto con la sui géneris es-
tructura de la direccién de EI Nacional.
Dado que se cubria por el paraguas ins-
titucional de las FFAA, la direccién del
equipo le correspondia a un miembro
de una de las ramas de las FFAA (ejér-
cito, aviacién o marina) independiente-
mente de que el presidente designado
fuera fanatico o no del club, y con pres-
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La dicotomia estabilidad salarial-
nivel salarial, entré en tensién
conforme los salarios generales
comenzaron a incrementarse de
forma exponencial, provocando

que muchos jugadores privilegien
un mejor ingreso mas alla de la
seguridad que les proporcionaba
el paraguas institucional de las
FFAA.

El ejemplo de El Nacional,
por el contrario, muestra que
incluso instituciones que tienen
una impronta organizacional
tendiente a la estabilidad en el

largo plazo, como ocurrié hasta
los noventas, en las circunstancias
actuales del fatbol, constituyen un

anacronismo dificil de sostener.



cindencia de la calidad de las capacida-
des de gestion organizacional-deportiva
del dirigente.

Este particular esquema, en un contex-
to de presupuesto controlado y auto
restricciéon de los jugadores, pudo fun-
cionar de manera relativamente estable
hasta los noventas. Pero con la inflacion
de costos operativos, comenzé a dejar
en evidencia sus disfuncionalidades,
por cuanto el cambio periédico de di-
rigentes, la mayor o menor adscripcién
de parte de algunos directivos al equipo
(se menciona que hubo dirigentes que
eran hinchas de otros clubes o que no
tenfan mucho interés en el fatbol), y la
falta de responsabilidades de largo pla-
70, comenzaron a pasarle la cuenta a la
gestién administrativa en la forma de
déficit presupuestarios cada vez mayo-
res.

Este problema se agravé cuando la obli-
gatoriedad del aporte de los miembros
de las FFAA (33% del presupuesto) al
equipo termind, a fines de la década
pasada, por disposicién del Gobierno
de Rafael Correa, lo que sumado a las
necesidades cada vez mayores de presu-
puesto y la disfuncional estructura diri-
gencial, llevaron al club a enfrentar las
mismas complicaciones que la mayoria
de equipos ecuatorianos han tenido que
sobrellevar en un contexto de crisis. El
cuento de hadas de la autorestriccion y
el orden administrativo exitoso llegd a
su fin. Si bien el equipo cuenta con una
estructura de divisiones inferiores que
todavia tiene capacidad de generar ju-
gadores de calidad en su cantera, esta
le permite solventar la participacion
deportiva en el corto plazo y generar in-
gresos que permiten subsistir, pero no
resuelven el problema més estructural
de gestion permanente y planificada
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de més largo alcance que caracterizo al
equipo a lo largo de su historia.

La historia de mi equipo es sintomatica
de varios fenémenos que se han susci-
tado a lo largo de la historia mas larga
del pafs y del fatbol mundial. Sobrevivir
indemne a esas tensiones ha sido muy
complicado. Y los problemas actua-
les, que ponen en evidencia la necesi-
dad que tienen las instituciones como
El Nacional de aggiornarse y anclarse
nuevamente en visiones de mas largo
aliento (y operativamente mas funcio-
nales) para tener éxito, son una muestra
innegable de que las crisis (y la crisis del
fatbol en Ecuador, en particular) se ma-
nifiestan en sutiles d&mbitos, pero que
estén ahi, al acecho y a la vuelta de la
esquina.

No obstante, lo que queda claro cuando
se piensa en el tépico principal de dis-
cusion, es que si se habla de crisis en el
fatbol ecuatoriano, deslindarla de una
matriz general de crisis, es muy compli-
cado e injusto. Si el contexto general de
crisis ha afectado la vida y cotidianidad
de nuestra sociedad, no es dificil imagi-
nar que cada contexto particular se ve
impactado por los vaivenes, el corto-
placismo, las quiebras y los conflictos.
Pienso que si se mira con detenimiento,
los éxitos que han vivido la selecciéon
nacional y la LDU-Q, ponen de manifies-
to que cuando hay voluntad y visién de
largo plazo, se puede tener éxito a pesar
de la gravedad de las crisis. El ejemplo
de El Nacional, por el contrario, muestra
que incluso instituciones que tienen una
impronta organizacional tendiente a la
estabilidad en el largo plazo, como ocu-
rrié hasta los noventas, en las circuns-
tancias actuales del fatbol, constituyen
un anacronismo dificil de sostener.
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