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Resumen Ejecutivo 

Hasta el año 2001 el Club Atlético River Plate fue considerado uno de los clubes de futbol 

más prestigiosos del mundo por sus logros deportivos. También se destacó como club 

social gracias a la gran cantidad de actividades sociales y recreativas que en él se podían 

llevar a cabo. En el año 2001 asumió José María Aguilar como presidente. Su gestión 

estuvo signada por los problemas económicos, sociales y deportivos. River Plate se vio 

inmiscuido en la peor crisis de su historia. Se creó un círculo vicioso que empeoró aún más 

la compleja situación que el club estaba viviendo. 

Como consecuencia de esta situación, surgieron las siguientes preguntas: ¿Cuáles fueron las 

razones que llevaron a la crisis del CARP? ¿Cuál fue el modelo de negocios llevado a 

cabo? ¿Cómo está estructurado el club? ¿Cómo influyó el contexto? Teniendo en cuenta 

estos interrogantes la hipótesis del presente trabajo consistió en que “las fallas estratégicas 

y de gestión cometidas por la dirección del club fueron las causas de la crisis que atraviesa 

River Plate”. Este trabajo consta de un estudio de tipo explicativo que busca conexiones 

causales sobre un fenómeno. Es un estudio de caso único focalizado en lo que sucedió en el 

Club Atlético River Plate desde el año 2001 hasta el año 2009. 

Para buscar respuestas a estos interrogantes se han entrevistado tanto a directivos 

oficialistas como opositores durante la gestión en cuestión. Se han analizado la memoria y 

los estados contables del club. Diversas notas periodísticas e información provista por gente 

cercana al club fueron importantes para la confección de este trabajo. 

En este trabajo se podrá ver el impacto de las decisiones tomadas por los directivos, la 

influencia del contexto y de gestiones pasadas. Tanto sus implicancias en el corto como en 

el largo plazo y si contribuyeron o no a la crisis experimentada por el club. Se llegó a la 

conclusión de que las causas de la crisis fueron principalmente los errores estratégicos y de 

gestión y en menor medida lo fueron un contexto desfavorable y los problemas que 

provenían de gestiones pasadas a la de José María Aguilar. La violencia, la falta de visión 

estratégica, la mala gestión del cambio, la política entrelazándose con la administración, la 

falta de políticas alineadas a una estrategia, entre otros factores fueron causas suficientes 

para generar la crisis que se analiza en este trabajo. 
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Introducción 

Problemática 

Hasta la llegada del nuevo milenio el Club Atlético River Plate (CARP) fue considerado (y 

todavía lo es) una de los clubes de futbol más representativos de Argentina y de América 

por sus logros deportivos y por la gran cantidad de actividades que uno podía desarrollar en 

él. Más allá de los vaivenes a lo largo del siglo pasado siempre fue una institución modelo 

en base a dos recursos fundamentales que supo explotar de manera eficiente: el futbol 

amateur (las divisiones juveniles) y su imagen de marca. Además no sólo era un ejemplo 

como club de futbol, sino también por la gran variedad de deportes federados y amateurs 

que en él se podían realizar y también a la gran variedad de actividades culturales y sociales 

que el club ofrecía.  

En el año 2001 se celebraron elecciones en el club y José María Aguilar fue elegido 

presidente de la institución. Durante los 8 años (2001-2009) de su gestión  la institución se 

vio inmiscuida en diversos problemas tanto en el plano deportivo como en el institucional y 

en el social. Además de los grandes problemas económicos y financieros y las numerosas 

denuncias sobre corrupción que fueron moneda corriente durante su presidencia. Es 

importante recalcar que los problemas económicos comenzaron un tiempo antes del 2001. 

Pero los éxitos deportivos y la paz institucional fueron fundamentales para “disimular” los 

problemas que iban surgiendo. Los problemas que vivió el club fueron causa de las malas 

decisiones de la dirigencia durante el 2001-2009, pero también a causa de los errores 

cometidos por las anteriores gestiones. 

En el plano deportivo, en lo que se refiere al futbol,  River vivió 8 años con vaivenes. Se 

lograron cuatro campeonatos locales (Torneo Clausura 2002, Torneo Clausura 2003, 

Torneo Clausura 2004 y Torneo Clausura 2008) pero a su vez hubo una gran cantidad de 

fracasos en los torneos internacionales. Y lo peor llego en los últimos 2 años cuando River 

fue partícipe de todo tipo de resultados negativos y papelones históricos (salió ultimo, 

perdió con equipos netamente inferiores y cambió de técnicos permanentemente). Las 
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malas decisiones tomadas llevaron a que año a año el club pierda recursos claves y su 

equipo profesional pierda competitividad. 

En lo que respecta a lo económico y financiero la crisis fue en aumento año a año. El déficit 

operativo mensual llegó a los 1.2 millones de dólares (en los 90’ bajo otras condiciones 

económicas había llegado a ser de 500.000 dólares) lo que llevó a un crecimiento cada vez 

mayor del pasivo del club (creciendo a una tasa mayor a la de los activos), lo que obligó a 

vender jugadores y dar de baja algunos deportes que el club realizaba profesionalmente 

(ejemplo: en el básquet River vendió su plaza porque no podía solventar los gastos) para 

terminar los ejercicios con superávit. Pero a medida que se vendían más jugadores los 

equipos eran menos competitivos por lo cual las posibilidades de obtener buenos resultados 

en el plano deportivo eran cada vez menores y a su vez esto tornaba difícil vender 

jugadores a buenos precios.  

Por otro lado, River Plate también vivió una crisis institucional de gran envergadura. La 

gestión de Aguilar estuvo marcada por la violencia y los conflictos internos. El miedo se 

apodero de los socios y los denominados “barrabravas” estuvieron inmiscuidos en varios 

hechos violentos y escandalosos (por ejemplo el caso de Gonzalo Acro quién fue asesinado 

por miembros de la barrabrava). Además las quejas sobre la dejadez y el poco 

mantenimiento que sufrieron las instalaciones desde el 2001 (especialmente a partir del 

2005) han generado un creciente malestar entre los socios. 

River entró en un círculo vicioso del cual todavía no logra salir: 

1) Venta de jugadores para paliar los ejercicios económicos deficitarios (Debido a la 

necesidad de vender las ventas fueron en general sub-valuadas) y cerrar los balances con 

superávit. 

2) Malos resultados deportivos debido a que la venta de jugadores empobreció el primer 

equipo. 

3) Baja de ingresos (menos recaudación, sponsors dispuestos a pagar menos, pérdida de 

imagen, etc) debido a los malos resultados deportivos (acompañados por la violencia de la 

barrabrava) 
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4) Se incurre en la compra de jugadores para mejorar en lo que respecta a lo deportivo. Pero 

la política de compras fue tan deficiente como la política de ventas. 

5) Siguen los malos resultados deportivos, por lo cual los ingresos siguen siendo bajos y 

esto genera un problema económico e institucional. Se vuelve al punto 1. 

Igualmente la gente ligada al ambiente del futbol (hinchas, dirigentes y periodistas) afirma 

que si se hubiesen logrado éxitos en el plano deportivo (es decir más torneos y copas) no se 

hablaría tanto del ciclo Aguilar. Aquí surge el interrogante: ¿Un resultado deportivo puede 

esconder los fracasos de una mala gestión? Pero más allá de lo que digan unos u otros la 

realidad indica que se cometieron numerosos errores estratégicos y de gestión que llevaron 

a la degradación institucional, social, económica y deportiva del Club Atlético River Plate. 

Por lo tanto, el tema elegido para desarrollar este trabajo es “Las errores estratégicos y de 

gestión que llevaron a River Plate a la peor crisis de su historia” No hay libros acerca de 

este tema, pero si hay una gran variedad de artículos periodísticos que analizan la gestión 

de River en el periodo 2001-2009. Igualmente en la mayoría de ellos se apunta a la falta de 

transparencia como la causa principal de la debacle riverplatense. Aquí se buscará 

encontrar cuales fueron los errores del management a nivel estratégico para llegar a esta 

compleja situación. 

A medida que se desarrolle este trabajo y se avance con la investigación irá surgiendo el 

porqué de la crisis que atraviesa CARP. Como se fue formando este círculo vicioso del que 

se habla, sus causas y efectos. Hoy en día el presidente es Daniel A. Passarella. Al ganar las 

elecciones se encontró con un panorama realmente dificultoso. Deudas, ingresos a futuro 

que ya han sido cobrados, un pasivo creciendo a una tasa mucho mayor a la del activo, un 

plantel profesional pobre, peleas internas, instalaciones en muy mal estado, entre otra serie 

de problemas. La jerga futbolera dice “ganamos 2 partidos y ya nadie habla de crisis”, pero 

la realidad es que quizá se tape la crisis con buenos resultados deportivos, pero tarde o 

temprano volverá a ser parte de la realidad del club. Por ello es importante entender el 

porqué de la crisis para no repetir errores en el futuro. 

Preguntas de investigación 

Pregunta central: ¿Cuáles fueron las razones que llevaron a la crisis del CARP? 
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Sub-preguntas: ¿Cuál es el modelo de negocios del club? ¿Cómo está estructurado el club? 

¿Cómo influye el contexto? ¿Cómo afecta el hecho de ser una organización sin fines de 

lucro? 

Objetivos 

El objetivo central de la tesis es hacer un estudio minucioso para poder identificar las 

razones que llevaron a la crisis de River en el periodo 2001-2009. Qué factores y decisiones 

llevaron a que River quede sumergido en el circulo vicioso en el cual se encuentra hoy en 

día. 

Otros objetivos serán: -Definir el modelo de negocios de River (para poder entender mejor 

la problemática).  

-Identificar los recursos y competencias que debe tener un club de futbol para ser exitoso.  

-Definir los mecanismos de toma de decisiones.  

-Analizar la influencia del contexto.  

Justificación de las razones de estudio 

La razón por la cual opté por este tema es porque soy socio e hincha de River y me 

preocupa lo que le ha sucedido al club. La crisis por la que atraviesa es grave y si no se 

toman decisiones coherentes y consensuadas puede durar mucho tiempo a costas del 

sufrimiento de millones de hinchas y socios. El presente que atraviesa el club es complejo y 

por ello en las últimas elecciones ayude en la campaña de uno de los candidatos a 

presidente y en el futuro estaría interesado en participar activamente en la política del club 

por lo cual mediante la confección de este trabajo puedo llegar a sacar diversas 

conclusiones que me ayuden en el futuro. Además con este tema veo la posibilidad de 

integrar muchos conceptos vistos a lo largo de la carrera.  

Marco Teórico 

Henry Mintzberg en “The strategy process” (1993) define a la estrategia como el patrón que 

define las metas y políticas de una organización y la secuencia de acciones a seguir para 

poder cumplirlas. Cuando formulamos una estrategia asignamos recursos y planteamos 

objetivos con el fin de lograr mayor estabilidad y viabilidad ante un entorno volátil y ante 
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las acciones de los competidores. Una estrategia para ser efectiva debe tener metas y 

objetivos claros, políticas significativas y una secuencia clara de las acciones a seguir. Las 

estrategias efectivas son las que usando pocos conceptos son claras y logran una alta 

adhesión. Tiene que ser flexible ante cambios inesperados, generar sorpresa (lo novedoso 

puede ser exitoso) y que permitan actuar con seguridad.  

La estrategia puede ser corporativo o de negocios. La corporativa es la que define los 

objetivos y metas de la organización y cuáles son las políticas y acciones para poder 

cumplirlas. Tiene una visión amplia de la organización a diferencia de la de negocios para 

la cual se formula una distinta para cada unidad de negocios.  La estrategia real es la que 

surge de la combinación de lo planeado y lo que va sucediendo (estrategia planificada vs 

estrategia deliberada). A la hora de formular una estrategia hay que identificar 

oportunidades y amenazas en el medio ambiente en el que se desarrolla la compañía, hay 

que conocer los puntos débiles y fuertes de la organización, hay que estimar riesgos y 

conocer que es lo que pide y necesita el mercado. 

Para definir y entender mejor una estrategia es necesario responderse tres preguntas ¿Qué? 

(Propuesta de valor), ¿Quién? (Cliente valorado) y ¿Cómo? (Red de valor). La estrategia es 

lo que coordina y vincula a la organización con su entrono. La estrategia exitosa será la que 

pueda implementar efectivamente objetivos de largo plazo simples y consensuados, 

muestre un profundo entendimiento del ambiente competitivo y conozca cuales son los 

recursos que la organización posee. ¿Cómo se manifiesta una estrategia? Mediante la 

misión, visión (valores, propósitos, descripción vívida y gran objetivo), modelo de negocios 

y planes estratégicos. 

Michael Porter en "How competitive forces shape strategy" (1979) y en “The competitive 

advantage of nations” (1998) desarrolla diversos conceptos. Uno de ellos es el de las 5 

fuerzas competitivas. Estas determinan la rentabilidad a largo plazo de un mercado. La idea 

es que las organizaciones deben evaluar sus recursos, competencias y objetivos frente a 

éstas cinco fuerzas que rigen la competencia. Las fuerzas son: 

1) Amenaza de entrada de nuevos competidores. ¿Cuáles son las barreras de entrada? 

2) La rivalidad entre los competidores. Si hay un gran número de competidores será más 

difícil competir en dicha industria y seguramente la rentabilidad sea menor. 
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3) Poder de negociación de los proveedores. ¿Tienen la capacidad de imponernos cosas? Si 

los proveedores tienen un alto poder de negociación sobre nosotros le restará atractivo a la 

industria.  

4) Poder de negociación de los compradores. Un mercado no será atractivo cuando los 

clientes estén ante una posición ventajosa. Puede obligar a bajar precios y erosionar la 

rentabilidad. 

5) Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo si 

existen productos sustitutos reales o potenciales. La situación se complica si los sustitutos 

están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a precios más bajos reduciendo los 

márgenes de utilidad de la corporación y de la industria.  

Modelo de las 5 fuerzas (Michael Porter) 

 

Fuente: http://www.12manage.com/images/porterfiveforces.gif 

Hoy en día las organizaciones necesitan tener un profundo conocimiento de su ambiente 

competitivo para tomar mejores decisiones. Esto implica conocer las 5 fuerzas competitivas 

de Porter pero además tener en cuento otros aspectos del “macro ambiente” como lo son la 

legislación del país, los factores socio-económicos, demográficos, etc. Un buen 

conocimiento del ambiente competitivo puede llevar a formular mejores estrategias y 

conseguir ventajas competitivas. 

Además Porter define seis barreras de entrada que podrían generar una ventaja competitiva: 

1. Economías de Escala: altos volúmenes pueden permitir reducir costos que pueden 

darnos una ventaja competitiva. 

http://www.12manage.com/images/porterfiveforces.gif
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2. Diferenciación del Producto: Logrando un buen posicionamiento del producto y 

generando una diferenciación que agregue valor al cliente. 

3. Inversiones de Capital: El acceso a financiación y a capitales que otros no pueden 

alcanzar nos puede brindar una ventaja competitiva. 

4. Desventaja en Costos independientemente de la Escala 

5. Acceso a los Canales de Distribución 

6. Política Gubernamental: pueden favorecer a la organización poniéndola en una 

posición ventajosa frente al resto. 

 

Igualmente Porter aclara que la estrategia es un proceso dinámico. Depende de los cambios 

del ambiente competitivos y como reaccionamos ante ellos. El éxito estará dado por saber 

tomar las decisiones correctas ante los vaivenes del contexto y ante las cambiantes 

demandas de los clientes. Con la globalización y las nuevas tecnologías se cambiaron las 

reglas de juego y ahora vivimos en un proceso de cambio permanente que provoca que 

cualquier ventaja competitiva sea temporal.  

A su vez Porter propone 3 estrategias genéricas para obtener una ventaja competitiva 

1) Liderazgo en costos 

2) Diferenciación 

3) Enfoque 

La implementación efectiva de cada una de ellas dependerá del contexto y de las 

herramientas que cada compañía tenga para afrontar las amenazas, aprovechar las 

oportunidades y apropiarse del valor generado. 

Además Mintzberg habla sobre la importancia de un buen liderazgo (es decir un buen 

estratega) para formular buenas estrategias (efectivas y sostenibles en el tiempo). Y define 

5 características que debe poseer:  

1) Mantenerse bien informado  

2) Saber cómo enfocar el tiempo y la energía 
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3) Jugar el juego del poder  

4) El arte de la imprecisión (objetivos abiertos y pocas especificaciones)  

5) Percibir relaciones que otros no perciben 

Por otro lado, es importante definir la estructura de una organización para poder entenderla 

mejor. Mintzberg habla de la estructura organizacional. Es la manera de dividir y coordinar 

las actividades de una organización. Se pueden identificar 5 partes básicas de la 

organización según dicho autor: 

1) Ápice estratégico  

2) Línea media  

3) Núcleo de operaciones  

4) Tecno estructura  

5) Staff de apoyo.  

Partes de la organización (Henry Mintzberg) 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: http://www3.uji.es/~agrandio/Mint1.jpg 

Por último, Peter Senge define el pensamiento sistémico como la quinta disciplina. El 

pensamiento sistémico es una disciplina que analiza el todo no las partes. Busca 

interrelaciones entre las partes, ve el “todo”. No hay que tener una mirada lineal de las 

cosas, sino una circular. No hay que ver los problemas como una relación lineal causa-

efecto. Toda causa puede conllevar más de un efecto y todo efecto puede ser producto de 

más de una causa.  Hay que ver los procesos de cambio. La práctica del pensamiento 
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sistémico comienza con la retroalimentación que muestra como los actos pueden reforzarse 

o contrarrestarse (equilibrarse) entre sí. Hay dos tipos de procesos de realimentación: de 

refuerzo y de equilibrio. Los procesos de realimentación reforzadora son los motores del 

crecimiento. La conducta que deriva de un ciclo reforzador es crecimiento acelerado o 

deterioro acelerado, se generan círculos virtuosos o viciosos. La realimentación 

compensadora opera cuando hay conducta orientada hacia las metas. El proceso se 

realimenta hasta cumplir con el objetivo pautado y allí se mantiene equilibrado. 

Estrategia metodológica 

Este trabajo es un estudio de tipo explicativo. Se buscará explicar el porqué de un 

fenómeno. En este caso cuales fueron los errores estratégicos y de gestión que llevaron a 

que el Club Atlético River Plate (CARP) entre en una crisis deportiva, económica e 

institucional bajo la gestión de José María Aguilar y su comisión directiva. No hay muchos 

libros o trabajos que hablen acerca de ello, pero si hay una gran variedad de artículos 

periodísticos y columnas de opinión. Al ser River un club signado por la política hay 

muchas opiniones diversas y encontradas acerca de las razones que llevaron a esta compleja 

situación. 

Un estudio explicativo apunta a buscar conexiones causales sobre un fenómeno. ¿Cuáles 

fueron los errores que llevaron a la crisis económica? ¿Qué políticas provocaron una 

degradación institucional? ¿Qué llevó al desmembramiento del plantel profesional de 

futbol? Tendré que investigar para encontrar las respuestas a estas preguntas y la conexión 

que hay entre ellas. Por ejemplo: ¿Fueron los problemas económicos los que impactaron en 

el plano deportivo? ¿O los malos resultados deportivos fueron la causa de los problemas 

económicos? 

La hipótesis sobre la cual se sustenta este trabajo es que las fallas estratégicas y de gestión 

cometidas por la dirección del club sumergieron a River en un círculo vicioso (ver 

problemática) que derivó en una crisis que afectó a todos los ámbitos del club. Igualmente 

este estudio tendrá mucho de emergente. A medida que avance en el estudio y la 

investigación pueden ir surgiendo nuevos lazos causales que lleven a nuevas hipótesis.  
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En cuanto a la unidad de análisis todo está muy claro. Es un estudio de caso en el cual se 

buscará encontrar las razones que llevaron a la crisis en River. Es un estudio focalizado en 

el club. Que paso, porque y como es lo que se buscará dilucidar en este trabajo. 

La recolección de datos podrá ser calificada según su procedencia en 

-Primarios: 

 Entrevistas: a diversos dirigentes e individuos vinculados al club durante la 

presidencia de Aguilar. Se han realizado entrevistas personales a un dirigente de 

cada órgano del club. Andrés Ballota en representación de la comisión directiva, 

Matías Patanian quien fue parte de la comisión fiscalizadora y Leonardo Redolfi 

quien ha sido parte de la asamblea de representantes. También utilice una entrevista 

hecha por Alejandro Fantino a José María Aguilar. 

 Análisis de los balances, presupuestos y de los informes de auditoría. 

 Observación: en base a la experiencia vivida durante los años 2001-2009. 

-Secundarios:  

 Revistas: ¿Qué dicen las revistas especializadas? Opiniones y entrevistas que 

surgen de las diferentes revistas. Utilicé información de las revistas partidarias. Por 

ejemplo la revista “Mundo Millonario”,  

 Diarios: Entrevistas, informes, datos, etc que se puedan encontrar en los 

diferentes diarios. Notas periodísticas de los diarios Clarín, La Nación, El Argentino 

y Perfil han sido utilizadas para la confección de este trabajo.  

 Medio de comunicación partidarios: Que dicen los programas de radio y 

televisión partidarios acerca de lo que ocurrió. No he tenido entrevistas con 

periodistas pero si me han provisto información algunos periodistas con los cuales 

tengo una buena relación. 
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Capítulo 1: El Club 

1.1 Historia 

El Club Atlético River Plate (CARP) fue fundado el 25 de mayo de 1901 como una 

asociación civil sin fines de lucro. Es una organización deportiva y social. Hoy en día la 

preside el Sr Daniel Alberto Passarella. En sus comienzos surgió como un club de futbol y 

con el correr de los años creció y emergió como uno de los clubes de futbol más 

importantes de la Argentina. Es el club de futbol más ganador de la historia del futbol 

argentino y es una entidad reconocida mundialmente.  Pero no todo es futbol. En River se 

realizan más de 40 deportes federados  y amateurs (natación, básquet, tenis, vóley, ajedrez, 

etc.). A la vez funciona un jardín de infantes, el Instituto River Plate (estudios primarios y 

secundarios) y la Universidad (estudios terciarios). Además el club ofrece sus instalaciones 

a sus socios para que lleven a cabo diferentes actividades recreativas y sociales (por 

ejemplo: los quinchos, lugar de encuentro para todo socio riverplatense, en donde se juntan 

a comer asados y a disfrutar con amigos e hinchas). También tiene el programa “River 

ayuda” mediante el cual promueve y organiza acciones y eventos solidarios. Hoy en día el 

club tiene más de 80.000 socios que gozan de las instalaciones, actividades y eventos que el 

club les provee.  

Visión y Misión 

 El artículo número 1 del estatuto del club dice que las finalidades y propósitos del 

club son: 

• Propulsar el desarrollo integral de la cultura física, moral e intelectual de sus 

asociados, a cuyo efecto habilitará las instalaciones deportivas y sociales que permitan los 

medios y recursos a su alcance. 

• Organizar competiciones y torneos y participar en todos aquellos actos 

relacionados con sus fines que organicen las entidades a las que la Institución se halle 

afiliada. 

• Promover el espíritu de unión y sociabilidad entre sus asociados. 
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• Mantener relaciones con las instituciones nacionales y extranjeras, que tengan 

afinidad de propósitos, a cuyo efecto podrá establecer las delegaciones y representaciones 

que sean convenientes. 

De estos 4 puntos surge la misión y visión de CARP.  La misión es participar de las 

diferentes competencias y torneos y brindarles un espacio a sus asociados para que puedan 

desarrollar diversas actividades deportivas y sociales bajo ciertas premisas (unión, 

moralidad, ética, etc.). La visión estaría constituida por los siguientes valores y propósitos; 

unión, sociabilidad y “desarrollo de la cultura física, moral e intelectual” y el gran objetivo 

sería tener un club en el cual los socios obren de buena manera y en el cual las delegaciones 

y representaciones personalicen los valores del club de la mejor manera posible. 

1.2 Estructura Organizacional 

El estatuto del club define que el gobierno de la organización está a cargo de: 

   -Una comisión directiva constituida por 25 vocales titulares (que cuentan con voz y voto) 

y 16 suplentes (únicamente tienen voz, no voto). Es presidida por el presidente del club y 

también forman parte los vicepresidentes primero y segundo, el secretario y el tesorero. Es 

la encargada de la gestión de la organización, es el órgano que delinea la estrategia a llevar 

a cabo. Elige a los encargados de los diferentes departamentos y sub-comisiones. 

   -Comisión fiscalizadora compuesta por 10 miembros titulares y 6 suplentes. Es la 

encargada de controlar y auditar todas las decisiones y acciones llevadas a cabo por la 

comisión directiva. 

   -Asamblea de representantes: Sus funciones principales son la aprobación de los 

presupuestos y balances, la expulsión de socios, cambios estatutarios, entre otras. 

Todos los miembros de estos órganos son electos por los socios (mayores de 18 años y con 

3 años de antigüedad como socios) mediante la celebración de elecciones cada 4 años. Por 

otro lado, el club está dividido en diferentes departamentos (Cultural, Marketing, Social, 

etc) y sub-comisiones (Prensa y Difusión, Futbol Amateur, Pelota Paleta, Enseñanza 

Media, Básquet, Mujeres, etc) que se encargan de la gestión diaria de cada una de las áreas. 

Y finalmente se encuentran los empleados del club. 
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En términos de Henry Mintzberg se podría decir que la Comisión Directiva funciona como 

el ápice estratégico tomando las decisiones más trascendentales e importantes para el club. 

Se encargan de delinear los objetivos a cumplir y las políticas a seguir. Está a cargo de la 

elaboración de las diferentes estrategias. Por otro lado, los encargados (“presidentes”) de 

los diferentes departamentos y sub-comisiones actúan como la línea media actuando como 

intermediarios de la comisión directiva. Dentro de esta estructura los empleados funcionan 

como el núcleo de operaciones son los encargados del trabajo más burocrático y operativo. 

Por fuera de la estructura podemos encontrar el staff de apoyo y la tecnoestructura que sería 

los diferentes consultores, asesores y auditores que River contrata para diferentes tareas. En 

el anexo numero 9 se puede observar cómo está conformada la estructura del club (cuantas 

sub-comisiones y departamentos hay y como están conformados) 

1.3 Contexto 

En Argentina en el ambiente del futbol se convive con la falta de transparencia y la 

violencia. Es un sector deficitario, en el cual los clubes arrastran pasivos cada vez mayores. 

Pocos son los clubes que han logrado mantener una situación económica estable y 

saludable. La situación se ha tornado cada vez más dificultosa y los clubes se han visto 

obligados a vender a sus jugadores prematuramente para sanear sus economías y nunca se 

han tomado las decisiones necesarias para encontrar la verdadera solución de los 

problemas. En el lapso de tiempo que se analiza en este trabajo (2001-2009) las ventas en el 

futbol argentino han sido record (ver anexo 5), pero estos ingresos sin precedentes no han 

sido la solución a los problemas económicos de las instituciones. Los pasivos siguen 

creciendo a una tasa mayor a la de los activos.  

Las condiciones económicas y demográficas del país no ayudan a mejorar la situación. El 

alto nivel de violencia y la poca tolerancia de la sociedad Argentina nublan todo 

pensamiento orientado al largo plazo y llevan a la toma de decisiones prematuras y 

cortoplacistas que muchas veces son las causas de los problemas del futuro. Clubes del 

tamaño de River Plate en otros países estarían al nivel del Real Madrid o el Barcelona. 

River Plate tiene 80.000 socios y según las últimas encuestas contarían con más de 20 

millones de hinchas en todo Latinoamérica, con estos números todo nos lleva a pensar que 

así podría ser. 
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Durante la gestión de José María Aguilar en el club estuvo signado por hechos de violencia 

y por la confrontación. River es un club muy grande (en cantidad de gente) y eso lleva a 

que surjan diferentes ideologías. El hecho de que haya elecciones para la selección de 

autoridades genera un clima político enrarecido en el cual cada uno defiende sus propios 

intereses y esto entorpece la administración del club. Esto sumado a la presión constante de 

los medios ha generado un una gran cantidad de peleas internas y un rechazo unánime de la 

opinión pública sobre la gestión del club en los años 2001-2009. 

1.4 Estrategia y Modelo de negocios 

Es importante entender que River tiene diversas líneas de negocios. Las tres principales 

son: el futbol profesional, la educación y el club (lo que se refiere a la práctica de deportes 

y/o actividades de forma recreativa y social). Durante la gestión Aguilar el club 

experimentó problemas en todas ellas. El instituto educativo llegó a dar perdida por  1 

millón al año, el club se vio inmiscuido en una violencia y dejadez (suciedad, baños rotos, 

obras a medio hacer, etc) sin precedente y el futbol profesional sufrió una crisis deportiva y 

económica que hoy continúa sufriendo. 

El modelo de negocios tradicional de River estaba basado en lo siguiente: 

¿Qué?  

– Jugadores de futbol. 

– Servicios (actividades sociales y recreativas, eventos, etc) 

– Publicidad  

– Merchandising  

– Televisión 

¿Quién?  

– Clubes de futbol 

– Socios e hinchas del club 

– Empresas a quienes se les vende publicidad 
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¿Cómo?  

- A base de una buena política de compra de jugadores y al desarrollo de jóvenes 

talentos se han armando equipos competitivos que generaban una revalorización tanto de 

los jugadores como de la marca River.  

- Al conformar un buen equipo atraía una mayor cantidad de gente lo que generaba 

un aumento en los ingresos por publicidad y televisión y permitía vender a los jugadores en 

un precio más alto.  

- Por otro lado se les ofrecía a los socios una diversidad de actividades deportivas y 

recreativas y un instituto educativo que ofrecía educación primaria y secundaria. 

River ha basado su estrategia en estos ¿Qué? ¿Quién? ¿Cómo? En términos de Porter se 

podría decir que River ha llevado a cabo una estrategia de diferenciación. Por un lado, 

brindándoles la posibilidad a sus asociados de realizar una multiplicidad de actividades y 

deportes y  siendo el primer club argentino en tener un instituto educativo. Por otro lado, su 

equipo de futbol profesional, reconocido mundialmente, basado en jóvenes talentos 

(provenientes de sus equipos juveniles) y en los mejores jugadores del medio local. Estos 

puntos y otros más son los que diferencian al Club Atlético River Plate del resto y le 

agregan un valor diferencial y único a cada uno de sus asociados. 

Para seguir entendiendo el modelo de negocios del club a continuación se pueden apreciar 

de donde provienen los principales ingresos: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1: Ingresos River Plate año 2007 
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Fuente: Elaboración en base a los estados contables de CARP. 

Como se puede ver casi el 40% de los ingresos del club provienen del futbol y en algunos 

años llega a ser del 55%/60% (dependiendo de las transferencias de jugadores). Pero a su 

vez el futbol genera los principales egresos como podrán ver en el siguiente cuadro: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración en base a los estados contables de River Plate. 
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Figura 2: Egresos del CARP año 2007 
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1.5 Recursos y Competencias 

A continuación se puede observar un cuadro en el cual se destacan los recursos y 

competencias estratégicas para el Club Atlético River Plate. Durante toda la historia del 

club estos recursos fueron fundamentales para mantener un equilibrio tanto en lo deportivo 

como en los institucional y social. La correcta articulación de estos recursos y competencias 

fueron calve en la gestión del club durante su larga historia. 

Recursos 

Jugadores: Son un recurso importante. Se necesita de ellos para poder potenciar al equipo. 

Cancha y ubicación: Es un recurso estratégico ya que el hecho de que sea la cancha donde 

juega la selección le da un prestigio distintivo al club. Ingresos extra por alquiler (recitales). 

Socios e hinchas: River es el club con más socios de la Argentina con 81.000 socios. Y 

junto a Boca Juniors el más popular. Se estima que alrededor del 33% de los argentinos son 

hinchas de River Plate. 

Marca (vidriera) reputación y calidad percibida: Es un recurso estratégico e intangible. 

La marca le permite revalorizar jugadores. River es sinónimo de calidad para los clubes 

extranjeros y esto lo logro a través de sus 109 años de historia. 

Divisiones Inferiores: Es también un recurso estratégico y también es fuente de ventaja 

competitiva. Históricamente le han permitido a River formar grandes equipos y los 

jugadores surgidos de esta cantera han sido vendidos por millones. 

Instalaciones: han permitido a los socios disfrutar de un servicio único en calidad y 

cantidad de actividades que pueden realizar. 

Instituto: No solo es un servicio para los socios. Si no que también es fundamental para la 
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formación integral de los jugadores. 

Competencias 

Convenios con diferentes clubes: Esta es una competencia estratégica que ha tenido el 

club a lo largo de su historia que le ha permitido aumentar su red de captación de juveniles. 

Gran manejo y explotación de las divisiones juveniles: Es una competencia estratégica. 

Ha sido y es la competencia que le permitió a River tener una ventaja competitiva. A lo 

largo de la historia, River es el equipo que más jugadores surgidos de sus divisiones 

inferiores vendió al exterior. 

Poder de negociación. TV, clubes, auspiciantes y AFA: Gracias a su historia y prestigio 

River ha gozado de un gran poder de negociación sobre sus sponsors, la TV y la AFA. 

River y Boca son los clubes que más ingresos perciben en estos conceptos. 

 

1.6 Panorama Financiero 

Durante la gestión de Aguilar en River el club sufrió no solo la peor crisis deportiva e 

institucional de la historia, si no que los problemas económicos y financieros fueron una 

constante. A continuación daré a conocer algunos datos obtenidos de la memoria y estados 

contables del Club Atlético River Plate: 

-El déficit ordinario del club pasó de ser en el 2002 de 3,7 millones a ser de 89 millones en 

el 2009. El déficit operativo mensual llegó a ser de 1.2 millones de dólares. Mientras que en 

gestiones anteriores el déficit era menor. En los 90 llego a ser de 500.000 dólares 

mensuales, pero había que tener en cuenta que el tipo de cambio era muy diferente. 

-Los ingresos operativos han caído un 40% (menores ingresos por televisión y publicidad). 

Esto se debe a los malos resultados deportivos. 
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-El gasto en lo que se refiere al futbol bajó durante la gestión Aguilar. Pero en contra 

partida han subido los gastos administrativos y de mantenimiento y las amortizaciones y 

depreciaciones. 

-River vendió jugadores por 563 millones de pesos de 1998 al 2007. 300 millones de pesos 

durante la gestión Aguilar (es decir desde el 2001 en hasta el 2007). Además se vendieron 

jugadores por 115 millones de pesos del 2007 en adelante.  

-El endeudamiento aumentó considerablemente: 

Figura 3: Evolución de las deudas 1998-2007 
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Fuente: Elaboración en base a los estados contables. 

-El pasivo creció a una tasa mayor a la del activo. En detrimento del patrimonio del club. 

-Aumento de los costos financieros. 

1.7 Conclusión capítulo I 

River Plate es una asociación civil sin fines de lucro. Pero esto no implica que no se 

encuentre con desafíos propios de cualquier empresa que cotice en cualquier bolsa del 

mundo. River tiene más de 80.000 socios, 20 millones de hinchas y 1200 empleados. 

Mintzberg diría que tiene una estructura similar a la de cualquier corporación. Hay un juego 

de poder y política constantemente. El contexto influye en la toma de decisiones. Tiene un 

modelo de negocios sustentado en el futbol profesional y en lo que este genere. Pero no 

todo es futbol, también hay un club deportivo y social detrás de este histórico club de 
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futbol. Y con el aval de los números y la historia estoy en condiciones de decir que desde el 

año 2001 al 2009 se encuentra ante una crisis sin precedente.  

¿Qué fue lo que sucedió? ¿Es la falta de transparencia motivo suficiente para esta crisis? 

Yo creo que no. Hubo muchos factores que influyeron en la degradación del CARP. En los 

próximos capítulos se buscará dilucidar cuales fueron las causas que llevaron a la crisis del 

que experimentó y todavía experimenta River Plate. 
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Capítulo 2: Política de Inversiones 

2.1 Inversiones 

Como hemos visto anteriormente (ver 1.4 Modelo de negocios) el futbol profesional no 

solo es el área que más ingresos genera, sino que también es el área que genera los mayores 

egresos que el club realiza. Por ello las principales inversiones realizadas durante la gestión 

2001-2009 (y también a lo largo de toda la historia del club) apuntaron a dicha área. 

Durante la presidencia de José María Aguilar el club vendió jugadores por millones (ver 

capitulo anterior), pero a pesar de ello el club no pudo traducir estos espectaculares 

ingresos en inversiones rentables y duraderas en el tiempo.  

En el futbol, las principales inversiones son realizadas para la compra de jugadores. Pero 

nunca hubo un horizonte bien definido. La política de compras/inversiones fue inadecuada  

(uno de los motivos de la crisis deportiva que derivó en la crisis financiera). Por otro lado, 

el instituto educativo recibió numerosas quejas de los padres por la falta de inversiones para 

mejorar la calidad educativa y el club sufrió una dejadez preocupante (baños destruidos, 

lugares comunes sucios, falta de mantenimiento, falta de obras nuevas). Si se puede rescatar 

la construcción del museo (inaugurado en el 2009 cuando la crisis era más que evidente) y 

del estacionamiento durante la gestión Aguilar 

Todos sabemos que para lograr un equilibrio en cualquier empresa es clave poder llevar a 

cabo inversiones rentables que sean sustentables en el tiempo. Pero para saber en qué y 

cómo invertir hay que tener delineada una estrategia y diversas políticas que nos permitan 

tomar las mejores decisiones para obtener los retornos esperados. Pero en River esto no 

pasó. No hubo una estrategia definida. A continuación explicaré los efectos de la falta de 

inversiones en cada área clave y sus implicancias. 

2.2.1 Futbol 

En el futbol nunca hubo una política de inversiones definida. No hubo una estrategia 

definida. Se compraron 92 jugadores. Esto habla de un promedio de 13 jugadores por año. 

Y si analizamos en profundidad podemos ver que nunca se siguió con la misma estrategia. 

A continuación explicaré las diferentes posturas a lo largo de los diferentes años: 
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-Año 2001/2002: Llegaron al club Jerson González, Abel Escalona, Kilian Virviescas, 

Máximo Lucas y Martin Del Campo. Todos ellos extranjeros. Se buscó conseguir jugadores 

de poco renombre y baratos por el hecho de jugar en un futbol de menor nivel (Uruguay, 

Colombia, Chile) 

-Año 2003: Llegaron Horacio Ameli y Eduardo Tuzzio (entre otros). Se apuntó a jugadores 

de experiencia del futbol local.   

-Año 2004: Vuelven Marcelo Gallardo y Marcelo Salas, dos iconos del club. En este año se 

apunto a jugadores con historia en el club. Que sepan lo que es el “mundo River”. 

-Año 2005: Llegan jugadores como Loeschobor, Andrés San Martin, Diego Galván, Danilo 

Gerlo, Leonardo Talamonti y Leandro Fernández. Se buscaron jugadores de bajo perfil, 

baratos y del medio local. 

-Año 2006: Se realizaron inversiones millonarias, llegaron jugadores de Europa como 

Mauro Rosales, Julio Cesar Cáceres, Leonardo Ponzio y Luciano Figueroa. Estrellas sin 

pasado en el club. 

-Año 2007 y 2008: Ante la incipiente crisis económica el club se traen jugadores baratos ya 

que no se cuenta con los recursos necesarios para traer buenos jugadores. 

Luego de este pequeño análisis podemos ver como nunca se siguió un mismo camino. Año 

a año se compraron jugadores de distintos perfiles, valores y experiencia. Se contrataron 

directores técnicos de renombre sin importar si sus ideas estaban alineadas a las del club lo 

que llevaba a que cada entrenador pida diferentes jugadores (de diferentes perfiles) y esto 

provocó  una compra excesiva de jugadores. No hubo una política integral de futbol. “La 

inexistencia de una verdadera política integral de fútbol llevó (o fue la excusa perfecta) a 

la compra indiscriminada de jugadores que en su gran mayoría no rindieron” esgrimió 

Leonardo Redolfi durante una de las entrevistas realizadas. 

De los 92 jugadores comprados la mitad no logró mantenerse en el club más de 1 año. Y no 

hace falta aclarar que no le dejaron ningún retorno al club. Para peor, a muchos de estos 

jugadores que se compraron se decidió rescindirles el contrato por su baja performance o 

porque el entrenador de turno no lo quería. Esto generó que el club tengo que pagar 

indemnizaciones muy altas generando un alto perjuicio económico para el club. Además 
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por la gran cantidad de compras se han llegado a tener planteles de 60 jugadores con el 

perjuicio económico que esto implica debido a la gran cantidad de remuneraciones a pagar, 

promoviendo un aumento de la estructura de costos. Sobre este último tema hablaremos 

más adelante.  

En conclusión la falta de una estrategia definida que tenga en cuenta la misión, la visión y 

los valores del club se vio evidenciada en la falta de una política integral de futbol que 

genere un equilibrio entre la compra y venta de jugadores y las divisiones juveniles. Al no 

contar con una estrategia se tomaron decisiones cortoplacistas con el objetivo de conseguir 

resultados rápidamente, pero no solo no se consiguieron los resultados deportivos sino que 

la excesiva compra de jugadores de la cual hemos hablado significó un alto perjuicio 

económico al club y condicionó la gestión del mismo en el mediano y largo plazo. 

2.2.2 Los casos de Carlos Diogo y Alexis Sánchez 

Dos casos particulares que sirven para mostrar la falta de una visión estratégica son los de 

los jugadores Carlos Diogo y Alexis Sánchez. Estos dos jugadores vivieron una situación 

muy parecida. 

Por un lado, Carlos Diogo llegó al club en el 2005 mediante un préstamo sin cargo y sin 

opción de compra dado por un empresario uruguayo (Paco Casal). La estadía de este 

jugador en River fue de 6 meses en los cuales mostró un gran nivel, jugando muy bien los 

partidos y revalorizándose. Entonces, “¿Cuál es el problema? Si jugó bien” diría alguien 

con una visión cortoplacista. Pero la realidad es que este fue un error. River le permitió a 

Diogo revalorizarse y poder ser vendido al Real Madrid en una cifra cercana a los 6 

millones de dólares. ¿Con que se quedo River? Con nada. No vio un peso de esa 

transferencia y si tuvo que pagarle su alto contrato durante 6 meses (tiempo en el cual 

podría haber jugado algún juvenil y revalorizarse algún jugador que sea parte del activo del 

club).  

Por otro lado, nos encontramos con el caso Alexis Sánchez. Nuevamente el CARP contrato 

un jugador mediante un préstamo. Esta vez mediante un cargo (700.000 dólares pagados al 

dueño de su pase, el Club Udinese de Italia), por un lapso de 1 año y medio y por un 

contrato de 300.000 dólares. Al poco tiempo de llegar Alexis Sánchez se lesionó un tobillo 

estando 4 meses inactivo. Es decir pudo jugar menos partidos de lo esperado. A pesar de 



Página 28 
 

ello, cuando jugó lo hizo muy bien siendo uno de los mejores jugadores del River campeón 

del 2008. Pero nuevamente River fue usado como vidriera para revalorizar el jugador. Hoy 

en día es un jugador cotizado en más 20 millones de dólares, de los cuales River no verá ni 

un peso de una futura venta. Es decir, nuevamente la dirigencia tuvo una visión 

cortoplacista y acepto condiciones poco beneficiosas para poder acceder a un jugador de 

gran categoría. 

Estos dos casos son los más emblemáticos, pero la modalidad del préstamo sin opción de 

compra se dio con otros jugadores también. Esto generó que el club pierda valiosos 

recursos económicos. La falta de una estrategia bien definida llevó a aceptar estos tratos 

injustos para el club, que a pesar de que le han dado un rédito deportivo han generado un 

perjuicio patrimonial. 

2.3 Instituto 

A lo largo de la historia el instituto de River fue fundamental para el desarrollo de los 

jugadores del las divisiones juveniles del club. Además es un servicio que los socios han 

valorado ya que implica un gran orgullo y la posibilidad de que sus hijos reciban una buena 

educación en un ambiente propicio. 

El instituto juega un rol clave y estratégico en el club ya que les permite a todos los 

jugadores recibir una educación que luego los hace capaces de adaptarse a situaciones 

desafiantes y los educa para ser mejores profesionales. Directivos y periodistas coinciden 

en esto y afirman que esta es una de las razones por la cual los jugadores de River son 

capaces de permanecer y triunfar mucho tiempo en los clubes Europeos. La formación 

integral que ofrece River Plate no la ofrece ningún club de la Argentina. Forma 

profesionales y personas y les provee las herramientas necesarias para adaptarse a 

diferentes circunstancias. Es una ventaja competitiva que el club tuvo (y todavía tiene) 

durante años. 

Pero durante la gestión analizada el instituto ha mostrado una degradación considerable. 

Las quejas de los padres han ido en aumento, llegó a generar pérdidas por 1 millón de 

dólares y los chicos han tenido que vivir en un clima de violencia constante (como 

consecuencia de la violencia propiciada por la barrabrava). La falta de inversiones para 
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mejorar la calidad educativa y para hacer las reformas de infraestructura necesarias es un 

dato no menor.  

La directiva del club nunca supo ver el valor que el instituto tiene para el club. El instituto 

le da una ventaja competitiva única al CARP. Durante mucho tiempo fue el único club de la 

Argentina en tener un instituto educativo como parte de una propuesta integrador y 

diferente. A pesar de ello nunca se invirtieron los recursos necesarios para mantener esta 

ventaja y potenciarla. Durante las elecciones 2009 todos los candidatos coincidían en el 

valor del instituto para el club y la necesidad de invertir dinero en él. 

2.4 El Club 

En River no todo es futbol. Como venimos viendo es un club multidisciplinario en el cual 

el futbol profesional es la disciplina más importante y que más conocido hace al club. Pero 

esto no quiere decir que el club (es decir, la parte social y recreativa de River) quede a un 

lado. Las instalaciones y la gran cantidad de actividades deportivas, sociales y recreativas 

que uno puede hacer en él son también una ventaja competitiva descuidada durante la 

presidencia de Aguilar.  

El club es objeto del orgullo de los socios, y muchas personas deciden ser socias no solo 

por el futbol profesional, sino que por la gran variedad de actividades que en él pueden 

llevar a cabo. En el 2004 el club contaba con 99.079 socios (según la memoria y cierre del 

ejercicio económico del club). Una cifra récord y que lo posicionaba como el club de futbol 

con más socios de la Argentina, únicamente superado por GEBA (que no es un club de 

futbol, pero si un club social). Pero esta cifra difiere enormemente de la cantidad de socios 

con los cuales contaba el club para el año 2009: 69.854 socios. Casi 30.000 socios menos. 

Cuando lo lógico hubiese sido que este número aumente, ocurrió lo contrario. 

Pero desde el 2001 al 2009 no se invirtió todo lo necesario para seguir ofreciéndole al socio 

un servicio único en calidad y en variedad. Además de los problemas de infraestructura 

(paredes rajadas, baños destruidos, basura por doquier, etc) se dejaron de realizar ciertos 

deportes (Básquet profesional) y se vivió una creciente crispación social. Todo esto llevó a 

un malestar de los socios que como vimos recientemente queda expuesta en la disminución 

de la cantidad de socios.  
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Es decir, River se perdió de generar ingresos fundamentales no solo por la cuota que 

podrían aportar nuevos socios, sino que tener un mayor número de socios aumenta las 

ventas de los bares y kioscos del club, genera mayores ingresos extra (por ejemplo socios 

que invitan a personas que no son socias, por lo cual tienen que pagar un pase diario), 

aumenta las ventas de merchandising y le da mayor prestigio al club. También la cantidad 

de socios sirve de indicador para medir la popularidad del club, y cuanto más popular es un 

club mayor es su poder de negociación frente a los sponsors y la televisión. 

2.5 Conclusión capítulo 2 

José María Aguilar y la Comisión Directiva de River llevaron a cabo una deficiente política 

de inversiones debido a la falta de una visión estratégica y de políticas y objetivos claros y 

consensuados. Analizando lo recientemente expuesto se hace difícil percibir algún tipo de 

estrategia corporativa clara y consensuada. Como consecuencia, se han realizado 

inversiones cortoplacistas y poco rentables que afectaron al club económicamente, 

socialmente y deportivamente. Y como resultado de la falta de inversiones (y de las malas 

inversiones) se perdió de vista la ventaja competitiva que tanto el instituto como el club le 

daban por sobre otros clubes.  

Tampoco había una estrategia de negocios bien definida, como pudimos ver en el capítulo 

2.2  el futbol profesional nunca tuvo una política de inversiones bien definida. Algunos 

años se compraron jugadores caros y exitosos y en otros se aposto a jugadores baratos y con 

poco reconocimiento. Se llegaron a contratar 13 jugadores por año. Esto implicó que nunca 

se pueda armar un equipo competitivo en el cual todos los jugadores apunten al mismo 

objetivo, en el cual “sientan la camiseta” y logren resultados deportivos positivos (lo que 

implicaría una revalorización de los jugadores y ventas millonarias que puedan sanear la 

economía del club). Así fue como se invirtieron grandes cantidades de dinero en jugadores 

que duraron un suspiro en el club reportándole problemas económicos y deportivos. 

La comisión directiva cometió el error de tener una visión limitada y cortoplacista. Esto 

llevó a que no perciban la importancia de invertir en el club y en el instituto, a pesar de que 

estos hayan sido fuente de ventaja competitiva en tiempos pasados. Por otro lado, se 

despilfarraron millones de dólares en jugadores profesionales por no tener una estrategia 

bien definida que ayude a elegir mejor como invertir el dinero del club. 
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Capítulo 3: Modelo de negocios y 

Gestión del Cambio 

3.1 La mala gestión del cambio 

Es muy común en un país como Argentina que cuando un presidente asume en alguna 

entidad intente imponer su ideología y sus formas de hacer las cosas. Muchas veces se 

busca un cambio brusco que en pos de mejorar las cosas termina generando diversos 

problemas. Aguilar no fue la excepción. Cuando asumió como presidente se llevaron a cabo 

diversos cambios en lo que respecta al futbol profesional y amateur. Se tomaron decisiones 

que generaron un choque  y que analizándolas hoy estamos en condiciones de decir que 

fueron erróneas. A continuación veremos algunas de ellas. 

3.2 El caso Ramón Ángel Díaz 

Ramón Díaz es uno de los jugadores de futbol y entrenadores más representativos de la 

historia de River. Es el entrenador más exitoso del club. Durante el lapso en que el fue 

director técnico River no solo ganó numerosos títulos, sino que también el club vendió 

jugadores en millones de dólares. A pesar de algunas compras no del todo fructíferas Díaz 

ha sido el propulsor para que River compre jugadores que luego fueron baluartes del club. 

También hizo debutar en primera a muchos jóvenes valores. Por lo méritos recientemente 

mencionadas estoy en condiciones de decir que Ramón Díaz era un recurso estratégico del 

club. Su capacidad para generar recursos, las inversiones rentables que llevó a cabo, los 

buenos resultados conseguidos y su amplio conocimiento sobre el mercado del futbol y la 

cultura del club son motivos suficientes para dicha afirmación. 

¿Qué fue lo paso? Cuando José María Aguilar asumió en River en diciembre del 2001, 

Ramón Díaz era el técnico del primer equipo del club. El segundo no era del agrado del 

primero, por lo que cuando en junio venció el contrato de Ramón Díaz se decidió no 

renovárselo. River acababa de ser campeón del Torneo Apertura 2002, tenía jugadores 

jóvenes y de experiencia de gran valor y el equipo gozaba del apoyo de los socios e 

hinchas. A pesar de ello Aguilar decidió imponer un cambio en contra de lo que muchos 
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dirigentes y socios pensaban: no le renovó el contrato a Díaz y contrató a Manuel Pellegrini 

(Entrenador de San Lorenzo en ese momento) un hombre con un exitoso pasado reciente, 

pero que desconocía totalmente la cultura del club. Históricamente los directores técnicos 

de River eran ex jugadores del club que poseían amplio apoyo de los seguidores y estaban 

familiarizados con la cultura del mismo. La cultura del club estaba definida por un estilo 

diferente al resto. River es un club que se apoya en los jugadores de las divisiones 

inferiores. Pregona el buen futbol. El socio e hincha no se conforma con “ganar como sea”.  

Volviendo al caso, un año y medio después Pellegrini renunció debido a la falta de 

resultados deportivos. Su paso por el club fue el primer paso de la debacle deportiva del 

club, se fueron jugadores claves y llegaron jugadores costosos y de alta reputación que no 

lograron afirmarse en el club. 

El entrenador del primer equipo es parte de la línea media del club. Es el encargado y 

responsable de todo lo que ocurra con el futbol profesional. Es un recurso fundamental para 

obtener buenos resultados deportivos que se traduzcan en inversiones y transferencias 

rentables. Un entrenador como Díaz aumenta las chances de conseguir resultados positivos, 

lo que lleva a potenciar la marca River (más adelante se tratará el tema de la Marca River). 

Entonces, se puede decir que el cambio innecesario y abrupto que llevaron a cabo los 

directivos fue un error. Se prescindió de un recurso clave de manera abrupta e innecesaria. 

El cambio no fue planificado y consensuado. No fue parte de una estrategia o un plan 

pensando para el largo plazo. Fue una decisión aislada de todo pensamiento estratégico. Se 

prescindió de un recurso estratégico (por la dificultad para sustituirlo y/o imitarlo). 

3.3 El caso Delem 

Vladem Lázaro Ruiz Quevedo, alias Delem fue un jugador del primer equipo de River 

Plate en la década del 60’ Años después volvió al club como coordinador de las divisiones 

inferiores (también conocido como futbol amateur). El coordinador de las divisiones 

juveniles cumple un rol clave en el modelo de negocios de River. Las divisiones inferiores 

y el manejo y explotación de las mismas son un recurso y una competencia estratégica del 

club. Ha sido la principal ventaja competitiva que ha tenido River a lo largo de su historia. 

Si uno ve la tabla de las principales ventas de la historia del futbol argentino puede 
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encontrar varios jugadores surgidos de las divisiones menores del club River Plate (Saviola, 

Aimar, Mascherano, Higuaín, Ortega, entre otros).  

Hablando con diferentes directivos, tanto opositores como oficialistas durante la 

presidencia de Aguilar todos coinciden en la importancia y el valor de las divisiones 

juveniles y todos han expresado la importancia de Delem como un recurso estratégico y 

fundamental para la gestión de las divisiones inferiores. Andrés Ballota definió “el cambio 

de Delem” como uno de los principales errores estratégicos de la gestión encabezada por 

José María Aguilar. 

La venta de jugadores es el principal ingreso económico de los clubes. Casi por unanimidad 

cuando uno pregunta ¿Qué vende un club de futbol? Se va a encontrar con la misma 

respuesta de dirigentes, periodistas y gente ligada al futbol: Jugadores y publicidad. Por lo 

tanto tener unas divisiones juveniles de alto nivel nos permite generar recursos (jugadores) 

en mayor cantidad y calidad para el primer equipo. Luego, estos mismos jugadores ayudan 

a potenciar el primer equipo llevándolo a obtener logros deportivos que pueden ser 

traducidos en mayores ingresos por publicidad (debido a que las empresas están dispuestas 

a pagar más por un equipo campeón que por un equipo que no lo es) y recaudación. A su 

vez, si los jugadores juveniles llegan al primer equipo y logran rendir bien se revalorizarán 

y podrán ser vendidos por millones de dólares. Algunos casos son los de Gallardo, Saviola, 

Aimar, Ortega, Cavenaghi, D´Alessandro. Todos ellos son jugadores surgidos de la cantera 

del club que fueron campeones y que además fueron vendidos por cifras mayores a los 10 

millones de dólares.  

River Plate ha tenido históricamente la competencia de llevar a adelante una excelente 

gestión de las divisiones inferiores con instalaciones superiores al resto, un instituto para 

formar a los jugadores en todos los aspectos de su vida y un equipo de entrenadores de los 

más capacitados, todos a la cabeza del coordinar de las divisiones inferiores. Esto le ha 

dado una ventaja competitiva por sobre el resto y a su vez fue fundamental para llevar a 

cabo la estrategia de diferenciación que ejecutó históricamente River Plate. Así es como los 

padres y representantes han tenido una preferencia por llevar a sus hijos o representados a 

jugar en River y no a otros clubes. 
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Volviendo al caso Delem, este fue el coordinador del futbol amateur riverplatense durante 

muchos años. El coordinador cumple un rol clave para la formación de jóvenes talentos. 

Actúa como “gerente” del área. Elige los entrenadores para cada división menor, que 

recursos se necesitan, que ideología llevar a cabo, que inversiones son necesarias, arregla 

convenios con otros clubes y ficha a los juveniles para que formen parte del club. Por lo 

visto, el coordinador ocupa un puesto clave en el club. Es el encargado de gestionar un área 

clave (como vimos recién) para el éxito deportivo y el rédito económico de cualquier club 

de futbol.  A pesar de ello cuando asumió Aguilar y su comisión directiva se decidió cesar a 

Delem de su cargo en busca de un cambio. Se adujo que se necesitaba modernizar la 

gestión de las divisiones juveniles. Se contrató a  Néstor Rossi  en su reemplazo quien no 

tenía la experiencia de Delem. 

La gestión de los coordinadores se puede apreciar en el mediano y largo plazo. Los 

juveniles que fichan y forman recién llegan al primer equipo 2/3 años después. Por lo tanto 

para analizar la gestión Rossi hay que pararse a fines de la gestión 2001-2009. Desde el año 

2005 (las ventas de Luis González y Javier Mascherano) al 2010 River no ha vendido 

jugadores por cifras millonarias y ningún jugador juvenil ha logrado regularidad en el 

primer equipo. Esto implica una baja significativa del principal ingreso que genera el club y 

lleva a un malestar social y al surgimiento de diferentes problemas económicos. También se 

puede palpar las falencias de la gestión de Rossi como coordinador en que desde el 2005 al 

2009 pocos fueron los jugadores surgidos de las divisiones juveniles que lograron 

consolidarse en el primer equipo. 

Es fin, nuevamente Aguilar decidió llevar a cabo un cambio de forma abrupta y esto llevó a 

la degradación de las divisiones juveniles y comprometió el futuro de River en el mediano 

y largo plazo ya que el principal generador de recursos para el primer equipo (las divisiones 

inferiores) estaba siendo gestionado de manera incorrecta. No había rasgos de liderazgo ni 

capacidad por parte de Rossi para gestionar el área. Por lo tanto 4 años después Aguilar se 

vio obligado a cambiar nuevamente y contrató a Gabriel Rodríguez (ya había trabajado en 

el club teniendo bastante éxito en la gestión del futbol amateur) de perfil similar al de 

Delem (justamente había trabajado con él). Es importante recalcar que con Rodríguez River 

Plate recuperó parte del terreno perdido y hoy se puede apreciar el trabajo realizado. 

Jugadores como Lamela, Pereyra, Funes Mori, Cirigliano, Pezzela y muchos más están 
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empezando a jugar con el primer equipo y ya han representado a la selección nacional en 

las distintas categorías juveniles. 

3.4 Falta de adaptabilidad al nuevo modelo de negocios 

El futbol argentino y mundial cambió en la última década. Se vivió un cambio debido a la 

aparición de nuevos mercados (México, Arabia Saudita, Brasil, etc) para la venta de 

jugadores y las crisis económicas sufridas por algunos países (España). Antes del 2000 los 

jugadores debían jugar en alguno de los clubes denominados “grandes” (River Plate, Boca 

Juniors,  Independiente, Racing Club y San Lorenzo) para poder revalorizarse y ser vistos 

por clubes extranjeros y así lograr una buena transferencia al exterior y a su vez conseguir 

éxitos deportivos.  

Pero esto cambió. La globalización y el avance de la televisación permitieron que todos los 

clubes aumenten sus ingresos por televisión y que sus jugadores puedan ser vistos 

directamente por los clubes compradores  y estos los compren directamente a cada club sin 

tener que pasar antes por los clubes grandes. En fin,  antes, los mejores jugadores del futbol 

argentino necesitaban jugar en los clubes grandes para conseguir transferencias lucrativas al 

exterior, pero a partir del 2000 se empezó a notar un cambio. Además los ingresos por la 

televisación de los clubes más chicos aumentaron notablemente. Todo esto llevó a que las 

distancias entre los clubes grandes  (River) y el resto se achique.  

Los clubes grandes se vieron obligados a adaptarse a este nuevo contexto. River no supo 

enfrentar este cambio. En términos de las 5 fuerzas de Porter pasó lo siguiente: 

1) Amenaza de entrada de nuevos competidores (barreras de entradas): aumentaron la 

cantidad de competidores. Antes se competía con los clubes grandes y partir del 2000 

surgió la amenaza de los clubes chicos. 

2) La rivalidad entre los competidores: al aumentar la cantidad de competidores la 

rentabilidad se vio erosionada y se tuvieron que hacer mayores esfuerzos para conformar 

equipos competitivos aumentando los gastos y agrandando la ya pesada estructura de costos 

fijos (ver capitulo 7) 

3) Poder de negociación de los proveedores: no hubo cambios significativos. 

4) Poder de negociación de los compradores: Al surgir más clubes vendedores aumento el 

poder de negociación de los clubes compradores. 
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5) Amenaza de ingreso de productos sustitutos. No hay productos sustitutos para un 

jugador.  

Es conclusión, River se encontró ante un cambio en el contexto que le exigía llevar a cabo 

una serie de acciones para salir lo menos debilitado posible. El futbol profesional (área que 

genera los mayores ingresos y egresos) se encontró ante cambios significativos que le 

generaron un desafío de cara al futuro. Pero no se hizo un análisis profundo de esta 

situación y no se tuvo una visión estratégica para analizar los pasos a seguir y establecer un 

plan de acción para afrontar dicho desafío.  

No se implementaron los cambios necesarios para adaptarse a los cambios que el contexto 

le estaba imponiendo. No hubo una estrategia bien definida y acompañada por una 

adecuada gestión del cambio para lograr adaptarse a esta situación compleja y desconocida. 

River siguió compitiendo de la misma manera en un mercado que había cambiado. No hay 

evidencia de que se haya hecho una análisis sobre las fortalezas y debilidades que River 

Plate tenía para afrontar este cambio en el contexto que se torno una amenaza para la 

institución. 

3.5 Inexistencia del Modelo de Negocios 

Los cambios llevados a cabo y la falta de una política (o estrategia) integral de futbol 

(evidenciada en la política de compra de jugadores) han dejado en evidencia una falta de un 

modelo de negocios alineado a una estrategia corporativa. Se tomaron decisiones arbitrarias 

y sin el debate necesario (más adelante se hablará de la falta de trabajo en equipo y 

comunicación dentro del club) y se prescindió de recursos claves y estratégicos como lo 

eran Ramón Díaz y Delem.  

Al ser consultados sobre el modelo de negocios del Club Atlético River Plate los diferentes 

directivos entrevistados coincidieron en la inexistencia del mismo durante la gestión 2001-

2009. Leonardo Redolfi (representante de socios durante la gestión en cuestión) expresó 

“Es difícil encontrar un modelo de negocios, sobre todo porque ello suele encontrarse en 

instituciones que logran tener en claro su visión, misión y valores. Ese tridente conceptual 

brilló por su ausencia” Andrés Ballota (conforma la comisión directiva desde el 2005 en 

adelante) fue más contundente “No existía modelo de negocio”. Por otro lado, Matías 
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Patanian dijo “el modelo de negocios llevado a cabo fue prueba y error, cortoplacismo, 

endeudamiento, falta de objetivos claros” 

Por lo tanto, las controvertidas decisiones de discontinuar los procesos de Delem y Ramón 

Díaz más la evidente falta de una política integral de futbol y la palabra de estos 

importantes directivos nos llevan a pensar que no hubo un modelo de negocios definido. 

Sino que se fueron tomando medidas día a día para solucionar los problemas que iban 

surgiendo. No hubo un modelo de negocios ni una estrategia bien definida.  

3.6 Conclusión capitulo 3 

En este capítulo vimos como por un lado en River se llevaron a cabo cambios de manera 

abrupta, no consensuados  y hasta se podría decir innecesarios y por otro lado no se 

llevaron a cabo los cambios necesarios para que el club pueda adaptarse a los nuevos 

desafíos que surgieron en lo que respecta al futbol profesional, que como ya hemos visto es 

un área clave y estratégica para el Club Atlético River Plate. Por acción u omisión no se 

supieron interpretar los cambios que el club necesitaba ni cómo gestionar dichos cambios.  

Los directivos no tuvieron la visión necesaria y le restaron importancia al cómo competir. 

Poco a poco River Plate fue perdiendo la ventaja competitiva que lo caracterizaba por los 

errores propios y las virtudes ajenas. Mientras el resto crecía, River se estancó por 

decisiones controvertidas como las de discontinuar el trabajo que venían realizado Delem y 

Ramón Díaz. Por otra parte, se hizo difícil determinar cuál fue el modelo de negocios 

llevado a cabo. No hubo una estrategia definida. 
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Capítulo 4: Administración eficiente y 

política. 

4.1 Estrategia y liderazgo 

Como vimos en el marco teórico de este trabajo Henry Mintzberg dice que para la 

formulación de estrategias efectivas y sostenibles en el tiempo se necesita de un buen 

estratega (es decir un buen líder). Un estratega debe mantenerse bien informado, saber 

cómo enfocar el tiempo y la energía, tener objetivos abiertos y con pocas especificaciones, 

percibir relaciones que otros no perciben y jugar el juego del poder. Además Mintzberg 

dice que el buen administrador no debe participar en la política.  

Los clubes de futbol suelen tener un sistema presidencialista, el presidente decide que hacer 

y cómo hacerlo y la comisión directiva acompaña sus decisiones (No suele haber mucho 

debate). A su vez el presidente actúa como administrador y como político. Al ser un club 

tan grande en el cual las autoridades son elegidas mediante el voto de los socios se convive 

permanentemente con un clima político. Este clima político ha impedido muchas veces que 

se toman las mejores decisiones para el club y que a su vez se tomen decisiones equivocas, 

apresuradas y cortoplacistas. La política y la gestión se cruzaron en cada decisión 

importante que los dirigentes debían tomar. 

Los 3 dirigentes entrevistados y otros dirigentes que brindaron información para este 

trabajo coinciden en que Aguilar fue un gran líder en sus comienzos. Pero que poco a poco 

sus errores en la administración lo llevaron a perder todo el apoyo con el que contaba. 

Además todos los entrevistados coincidieron en que el club fue gestionado por Aguilar y 

Mario Israel. En una de las entrevistas Matías Patanian (Comisión fiscalizadora) dijo: “el 

club se manejó absolutamente de dos”.  

4.2 Gestión de las áreas funcionales 

Algo pudimos ver en el capítulo 1. El Club está dirigido por una comisión directiva que 

designa a los presidentes de cada área y estos llevan a cabo la gestión diaria de cada 

departamento o sub-comisión. En general, los encargados son elegidos por la comisión 
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directiva. Pero quienes conocen bien el club dicen que es decisión del presidente y la mesa 

directiva (tesorero, secretario y vice-presidentes) elegir a estos. El mecanismo de decisión 

es bastante arbitrario y cada vez que llega un nuevo presidente suelen cambiar los 

encargados y presidentes de cada departamento y sub-comisión sin importar si el trabajo 

realizado fue bueno o malo. Ya hemos visto en el capítulo anterior que durante la etapa que 

analizamos todas las decisiones importantes han sido tomadas por el presidente y el 

secretario del club. 

Andrés Ballota, quien conformó la comisión directiva durante la gestión 2005-2009 explicó 

“River por cultura es un club presidencialista. Y la comisión fiscalizadora, directiva y la 

asamblea de representantes, son permeables a los manejos políticos. Fíjate que en su 

mayor parte están integrados por representantes de agrupaciones que son funcionales a 

intereses políticos de sus autoridades.” Hablando sobre la toma de decisiones y si hay un 

debate necesario este mismo dirigente deslizo “No. Rige la autocracia. Antes de dos 

personas (presidente y secretario) hoy de una sólo, el presidente.”En estas palabras queda 

evidenciado el poder del presidente en el Club Atlético River Plate.  

Aguilar no fue la excepción a la regla. Cuando asumió utilizó su poder e influencia y 

cambió a muchos presidentes de los diversos departamentos y sub-comisiones, muchas 

veces elegidos, como dijo Ballota, políticamente. No se siguió un proceso de selección o 

alguna licitación para nombrar a la persona más apta y capacitada para el puesto y que está 

persona desarrolle su labor sin importar quién sea el presidente. Un ejemplo más que claro 

es el caso del departamento de marketing. Durante la gestión de Aguilar el encargado del 

departamento era un arquitecto, que pocos conocimientos tenía sobre el puesto. ¿Qué 

capacidad o conocimientos tenía para ser el encargado de un departamento tan importante? 

Los pobres resultados obtenidos hacen pensar que no era el indicado. El marketing fue una 

herramienta subdesarrollada y subvaluada por el club. No se le dio la importancia que se 

debía darle. Bien gestionada es un área que puede brindarle múltiples beneficios al club 

(ingresos extra, revalorización de la marca, etc). 

La selección de los encargados o los presidentes de las sub-comisiones se decidió de 

manera arbitraria, sin importar si el elegido cumplía con los requisitos para llevar a cabo las 

funciones necesarias. Esto ocurría debido a la falta de un plan consensuado y a la falta de 
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una visión largo placista.  No se tuvo en cuenta que el elegir a personas no aptas para 

desempeñar determinadas funciones podía impactar negativamente en la gestión diaria de 

cada área funcional y comprometer el futuro del club. 

Nunca se designaron profesionales a cargo de cada área. Un profesional/especialista tiene 

mayores conocimiento y es capaz de interpretar mejor las necesidades de cada área, pero en 

River eso no importó y se eligieron dirigentes para llevar a cabo funciones de línea media 

que necesitaban de un profesional a cargo. Un departamento de marketing necesita de un 

especialista con experiencia en la actividad, que haya estudiado y esté preparado para 

explotar al máximo los recursos del club y así maximizar beneficios. El instituto necesita 

un profesional con experiencia en el rubro que genere una propuesta educativa que agregue 

valor a los socios que concurren. Y lo mismo ocurre con cada área funcional. 

En una de las entrevistas realizadas Leonardo Redolfi (representante de socios) explicó 

“Como en toda asociación civil sin fines de lucro, convive una estructura dirigencial ad 

honorem elegida cada 4 años por el voto de los socios, junto a una estructura 

organizacional rentada similar al de cualquier empresa del sector privado. 

Si bien es para un debate más amplio, lo cierto es que la convivencia entre ambas 

estructuras suele traer fricciones y dificultades propias de esa génesis organizacional, 

donde directivos que no cobran un centavo por llevar adelante funciones de alta 

responsabilidad deben bajar línea y dar órdenes a empleados con sueldos en muchos casos 

similares a los del sector privado. 

La armonía entre ambas esferas requiere un mensaje claro desde la arista superior de la 

pirámide, y una gestión transparente donde cada sector se debe alinear a la estrategia 

general de la institución, y sepa de la forma más precisa posible de qué manera contribuye 

y genera valor al modelo de negocios que se lleva adelante. 

Ello no sólo no se verificó en la era JMA, sino que con los años se fue profundizando el 

perfil presidencialista y personalista de la gestión. Las grandes decisiones eran 

inconsultas, no existía la comunicación interna ni las decisiones colegiadas, y el trabajo en 

equipo y encolumnado a una estrategia de gestión definida brilló por su ausencia. 

El debate sólo fue declamativo y la independencia/autarquía de las decisiones en las 

diferentes áreas funcionales del club sólo se observó en cuestiones de relevancia menor.” 
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En las palabras de Redolfi queda evidenciada profesionalización y de visión estratégica. No 

hubo un modelo de negocios bien definido ni una gestión alineada a una estrategia. No 

hubo el trabajo en equipo necesario ni la comunicación adecuada entre las áreas funcionales 

y la conducción del club (los dirigentes). 

La falta de una visión sistémica y estratégica se vivió a lo largo de toda la historia del club. 

Pero especialmente durante los años 2001-2009. No se eligieron los profesionales 

necesarios por un periodo de tiempo suficientemente extenso para que puedan trabajar 

correctamente y articular diferentes estrategias de negocios pensando en la salud 

institucional, económica y deportiva del club en el largo plazo.  

La falta de profesionalización de áreas provocó una mala gestión de muchas áreas debido a 

la falta de experiencia, capacidad y especialización de quienes fueron encargados para 

liderar cada área funcional. Este mal no solo se vivió durante la gestión de José María 

Aguilar pero durante dicha gestión nunca se promovió un cambio en pos de mejorar las 

cosas. La dirigencia no se percato de la importancia de tener profesionales para el manejo 

de las diversas áreas ni de la importancia de la comunicación, la independencia y el trabajo 

en equipo para llevar adelante una correcta gestión de las áreas funcionales que este 

alineada a una estrategia corporativa (que según los propios directivos nunca hubo). 

4.3 Política y violencia 

Durante la gestión Aguilar el club estuvo inmiscuido en un grado de violencia extremo. La 

violencia y el miedo fueron una constante en el club. La barrabrava protagonizó hechos de 

extrema violencia con peleas y muertes incluidas (En el anexo 2 se podrán encontrar 

diversas notas periodísticas que demuestran estos hechos). Esto generó  que los socios 

tengan miedo. Algunos dejaron de ir a la cancha por ello y otros hasta dejaron de ser socios. 

Era fácil de advertir la menor cantidad de padres con sus hijos que acudían a los partidos.  

Obviamente que la responsabilidad de estos hechos no puede serle achacada a José María 

Aguilar ya que la violencia en el futbol argentino es moneda corriente y es parte de un 

problema mucho mayor en el cual el gobierno nacional debe actuar para poder frenarla. 

Pero si es verdad que nunca en la historia de River se vivió en medio de tanta violencia 

como en los años 2001-2009. El ex-presidente no tuvo la capacidad de liderazgo para 

controlar a este grupo violento. No supo qué hacer y en cierta medida fue responsable de 
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esta violencia ya que nunca expulsó a los involucrados (siguen siendo socios hasta el día de 

hoy), les dio entradas para los partidos (como parte de su política de integración) y se 

sospecha de la participación de algunos de ellos en algunas transferencias de jugadores.  

Sobre el conflicto con la barrabrava Andrés Ballota dijo “Creo que el deterioro 

institucional, que ya estaba en los números y resultados deportivos, tomó estado público 

para la gran mayoría de la gente con los hechos de violencia de la barra. Este fue el punto 

de inflexión, y luego vino la debacle y el ocaso”. La violencia fue un factor clave en la 

crisis, ya que fue una de las principales razones por las cuales los medios se posaron sobre 

la crisis de River. Se podría decir que exteriorizó la crisis que el club ya vivía. 

Pero no solo exteriorizó la crisis, sino que la profundizó. La pasividad de la comisión 

directiva y de la justicia ante estos hechos violentos generó una pérdida de la imagen del 

club (ver capitulo 5 marca River), alejó a las familias (en el capítulo 2 vimos como bajó la 

cantidad de socios) y provocó rispideces entre los dirigentes. Aguilar no mostró el liderazgo 

necesario para hacer frente a esta delicada situación. No hubo ninguna propuesta seria ni la 

planificación necesaria para evitar el impacto negativo de estos hechos.  

4.4 Medidas populistas  

El hecho de que River Plate sea una organización donde la política juega un rol muy fuerte 

llevó al presidente Aguilar a tomar medidas “políticas” (populistas) en pos de tener una 

buena imagen pública, algo que logró durante un tiempo en pos de medidas cortoplacistas. 

Así fue como logró ser reelecto en el 2005. Fue un gran político, lo que le permitió ganar 

dos elecciones, pero fue un mal administrador y estratega.  

Durante los primeros 4 años de la gestión Aguilar nunca hubo un aumento de la cuota 

social, a pesar de la inflación, la desvalorización del peso y las crisis que vivió el país en el 

2001.  Esto es lo que yo llamo una medida populista, que apunta a ganar voluntades  

(votos) y no una decisión estratégica pensada y consensuada 

Otra medida discutible es el hecho de no haber convocada un concurso de acreedores. La 

oposición de los socios e hinchas fue siempre un impedimento para dictar la convocatoria. 

Pero los dirigentes deben pensar como ejecutivos, no como hinchas. La realidad indica que 

la convocatoria les ha sido de utilidad a muchos clubes para renegociar sus pasivos y salir 

adelante de diversas crisis económicas y financieras. 
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También se puede ver un error en el hecho de no cobrar el ingreso a las plateas a los socios 

del club. Los socios se ven beneficiados por esta medida y en caso de empezar a cobrar el 

ingreso muchos se opondrían fervientemente. Obviamente el temor a lidiar con esta 

situación incómoda nunca llevó al presidente a pensar en cobrar el ingreso a dichas plateas 

lo que hubiese significado un aumento considerable de los ingresos por recaudación. Es 

importante aclarar que River Plate es el único club de la Argentina que además del ingreso 

gratuito a las tribunas generales (“populares”) les provee a sus asociados el beneficio de 

poder acudir gratis a las plateas. 

Estas 3 situaciones que acabamos de ver nos muestran como se ha optado por tomar 

medidas políticas o “populistas” en pos de mantener a los socios conformes, cuando en 

realidad había alternativas, que a pesar de no ser beneficiosas para los socios, si lo hubiesen 

sido para el club. Quizá subir la cuota o cobrar el ingreso a las plateas hubiese provocado 

cierta resistencia del socio, pero con el tiempo los socios se hubiesen adaptado y el club se 

hubiese visto beneficiado. 

4.5 Pérdida del apoyo dirigencial 

Como todo presidente Aguilar siempre busco mantener a los suyos de su lado. Le dedicó 

mucho tiempo a la labor mediática y política para poder justificar sus acciones y tener una 

imagen pública más benevolente. Obviamente esto llevó a que dedique mucho tiempo y 

esfuerzos a la labor política (algo hemos visto en el capítulo anterior) en detrimento de 

labores fundamentales tales como establecer políticas y acciones a seguir para poder 

cumplir con una estrategia corporativa que sea consensuada y eficiente. Matías Patanian 

(fue parte de la comisión fiscalizadora desde el 2001 al 2009)  describe: “Como político un 

animal. Brillante, único. Pero como administrador y hombre de gestión y estrategia ha 

demostrado muy poca capacidad, casi nula”. Siguiendo la misma línea Ballota expresó: 

“creo que al inicio fue un buen líder. Con carisma y oratoria, represento la renovación 

política del club. Luego sus errores en la administración lo derrumbaron y perdió la 

credibilidad mínima necesaria.”.   

Pero para el año 2007 la crisis comenzó a exteriorizarse (al poco tiempo de que comenzó la 

violencia de la barra brava), es decir, todas las decisiones tomadas para “tapar agujeros” 

(decisiones cortoplacistas) comenzaron producir consecuencias. Los directivos que hasta 
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hace meses se consideraban oficialistas dejaron de serlo. La comisión directiva estaba 

totalmente dividida. Esto complicó la toma de decisiones. Cada vez que se tenía que definir 

algún asunto se retrasaba debido a las discrepancias entre los propios directivos.  

Como resultado de esta situación los dos últimos años de la gestión de Aguilar fueron en 

medio de un clima tenso en el cual cada decisión era cuestionada y los medios se hacían 

eco de ello. Esto provocó que durante estos dos últimos años los errores cometidos se 

magnifiquen. Así fue como el último balance de la era Aguilar reportó una pérdida récord, 

la violencia toco su techo y el decaimiento institucional fue total. El presidente no supo 

mostrar un liderazgo fuerte ni un pensamiento estratégico para intentar frenar los problemas 

que día a día se fueron acrecentando. 

4.6 Concusión capitulo 4 

Durante su mandato al frente del Club Atlético River Plate José María Aguilar no demostró 

liderazgo necesario para ser considerado un estratega. La política y la administración del 

club se cruzaron en múltiples ocasiones; en la designación de autoridades, en la toma de 

decisiones populistas, etc.  Tampoco se ejecutaron medidas para intentar controlar la 

violencia desatada por la “barrabrava”.  

Los errores cometidos por el presidente y su “circulo de confianza” llevaron al club a una 

crisis económica, deportiva e institucional que generó la pérdida del apoyo de una gran 

parte de la comisión directiva (aunque siempre logró mantener la mayoría) lo que dificultó 

la gestión durante sus últimos dos años de mandato al frente de River maximizando todos 

los problemas que el club ya tenía.  

Además la falta de profesionalización en las diversas áreas funcionales provocó una gestión 

ineficiente y poco transparente de los departamentos. Esto no solo ocurrió durante la 

gestión Aguilar, si no que se vio a lo largo de toda la historia. Por esta razón River se vio 

privado de una gestión que posea una visión sistémica, que planifique mirando al futuro, 

que maximice y genere recursos en pos de tener un club más eficiente que pueda agregarle 

valor a cada uno de sus asociados.  

La falta de  una visión estratégica para entender la importancia de tener áreas 

profesionalizadas y la interferencia de la política en la administración del club provocó que 
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no se nombren profesionales y si dirigentes, que en algunos casos no contaban con las 

cualidades para ocupar el puesto que han ocupado.  

Aguilar no supo ser un estratega, dejo que la política interfiera en la administración del club 

y tomo decisiones supeditas la política y no las decisiones estratégicas y de gestión que el 

club realmente necesitaba. Igualmente es importante aclarar que el presidente no es el 

culpable de cuestiones del contexto macro como lo son la legislación, la demografía, la 

economía del país, etc.  

Aguilar no es el culpable del grado de violencia de la sociedad argentina. Tampoco tuvo el 

respaldo de las instituciones nacionales para poder acabar con la violencia que se vivió en 

River Plate. Si es culpable por no expulsarlos del club, por intentar integrarlos al mismo y 

por dejar que la política condicione la administración del club.  

Las palabras de Leonardo Redolfi  ayuda a graficar esta situación: “El idioma inglés 

diferencia claramente el concepto de política en dos acepciones: “politics” (la política de 

partidos políticos y de la “cosa pública”) y “policies” (las políticas de 

empresas/organizacionales). Justamente, los últimos años en el club estuvieron 

caracterizados por el exceso de “politics” y una fuerte carencia de “policies”, con las 

consecuencias conocidas por todos. Si bien ambas pueden convivir, es necesario cambiar 

el “mix” entre ambas, para que una no distraiga a la otra, tanto en la formulación como 

en la implementación estratégica. Máxime, tratándose de un aspecto dinámico y en 

permanente transformación.”. Estas palabras reflejan lo dicho por Mintzberg, el buen 

estratega y administrador no debe inmiscuirse en política. 
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Capítulo 5: Imagen de Marca 

5.1 La marca River 

Como se ha dicho antes la marca River es un activo intangible y estratégico. El prestigio e 

imagen logrados en los 110 años de historia del club son producto de un proceso largo y 

duradero. Fue fundamental para el éxito deportivo. También lo fue en lo social e 

institucional.  

Los jugadores surgidos de las divisiones inferiores de River han sido y siguen siendo 

sinónimo de calidad para los distintos clubes compradores. Fruto del gran trabajo realizado 

durante muchos años, hoy en día el club goza de un prestigio distintivo al del resto de los 

clubes (únicamente equiparable al del Club Atlético Boca Juniors). Un jugador de River 

representa una combinación idónea de educación, calidad futbolística y personalidad. Está 

preparado para rendir en el más alto nivel sin importar las presiones derivadas del contexto. 

El instituto provee a los jugadores de River una educación que en otros clubes no reciben y 

forja jugadores de mayor personalidad, dispuestos a enfrentar diversos tipos de desafíos. 

Además, en River han trabajado los mejores entrenadores de juveniles argentinos (Delem, 

Gabriel Rodríguez, entre otros), lo que ha permitido generar jugadores de máxima calidad. 

Y por último River tiene una red de juveniles por todo el interior superior al resto de los 

clubes argentinos. Por estas razones River generó una imagen de marca muy positiva que le 

permitido vender a jugadores en cifras millonarias ya que los clubes compradores perciben 

una mayor probabilidad que un jugador surgido de River triunfe a que lo haga un jugador 

de otro equipo. 

Por otro lado, la marca River también atrae a los jugadores juveniles. Los jóvenes perciben 

que jugar en River les garantiza un aprendizaje único y distintivo. Les da la posibilidad de 

estudiar y jugar al futbol con la probabilidad de que en el futuro sean profesionales. River 

ha contado con los mejores entrenadores de juveniles a disposición de los jóvenes talentos. 

Esto aumenta la captación de jóvenes talentos que luego puedan convertirse en importantes 

jugadores del primer equipo. Además, no solo los jóvenes se ven atraídos por River. Sino 

que también los jugadores de otros equipos. Históricamente se ha visto como los jugadores 

profesionales querían jugar en River. Ello les garantizaba una mayor exposición y 
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aumentaba sus probabilidades de lograr éxitos deportivos. Además, jugar en River, 

funcionaba como vidriera ya que los grandes clubes del mundo posaban sus ojos en los 

jugadores del club y aumentaban las posibilidades de recibir ofertas del exterior. Tal es así 

que como vimos antes (capitulo 2.2.2) algunos jugadores han utilizado al club de vidriera 

para revalorizarse. 

Además otra razón que justifica el valor de la marca para el club es lo que se refiere a los 

patrocinios y la publicidad. La marca River tiene un valor intangible y por ese valor que 

genera es que los diversos patrocinadores están dispuestos a ofrecer sumas mucho más altas 

que las que se les pagan a otros clubes. Así es como River ha conseguido ingresos 

extraordinarios por patrocinio a lo largo de su historia. Las mejores marcas han 

acompañado a River: Adidas, MasterCard, Coca-Cola, Budwaiser, Petrobras son algunas de 

las grandes compañías que han sido patrocinadores de la institución.  

La imagen de marca le brinda a River la posibilidad de realizar giras por el exterior o de 

tener un mercado más amplio (ya que tiene más hinchas y socios que el resto de los clubes) 

para explotar diversas herramientas de marketing (por ejemplo su imagen y grandeza son 

las que lo hacen un club reconocido mundialmente y le da la posibilidad de vender 

camisetas en todo el mundo). Pero justamente River no supo explotar el valor de la marca. 

Al no haber una gestión profesional de las diversas áreas (capítulo 4.2) se perdió la 

posibilidad de explotar al máximo recursos por el marketing mediante la realización de 

giras, copas amistosas, venta de merchandising, etc. 

Por último la imagen de marca también cumple un rol vital para aumentar el atractivo 

social del club. River siempre ha sido visto como un club familiar y social en el cual los 

socios iban a pasar el día y podían disfrutar de una variedad enorme de actividades 

recreativas y deportivas. Uno podía tanto mandar a sus hijos al colegio, hacer deporte y ver 

al primer equipo. Ser socio de River era un orgullo.  Estas características fueron las 

principales razones para llegar a ser el club con más socios de la Argentina. La propuesta 

de River era muchos más amplia y diversa que la de otros clubes. River es el club en el cual 

mayor cantidad de deportes se practican y que más servicios le ofrece a sus asociados.  
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5.2 Caída de la imagen de marca. 

Ya  hemos visto que los principales ingresos del club provienen de la venta de jugadores y 

de la publicidad. También vimos como la imagen de marca de River ayuda a potenciar 

estos ingresos debido al atractivo de la misma y como también cumple un rol clave para 

aumentar la cantidad de asociados. Pero durante la gestión 2001-2009 se menosprecio 

completamente el valor estratégico que la marca tenía para el club. Una sucesión de errores 

propios y situaciones derivadas del contexto provocaron una desvalorización de la marca. 

Como dice Andrés Ballota en una de las entrevistas “Se perdió el activo de la marca 

River”. 

Los continuas problemas con la barrabrava (en el capítulo anterior se ha hablado de ello, 

para más información ver anexo 2) fue una de las razones para la caída de la imagen. Se 

perdió esa imagen de “club familiar” y algunos jugadores se sentían incómodos con esta 

situación. La falta de inversiones en el club (como vimos en el capítulo 2) también llevó a 

esta situación. Algunas disciplinas como el básquet profesional dejaron de ser parte de la 

grilla del club. La falta de mantenimiento e higiene del mismo eran evidentes. Las malas 

inversiones en lo que respecta al futbol profesional impactaron directamente en el 

redimiendo deportivo y los magros resultados deportivos conseguidos durante la 

presidencia de Aguilar potenciaron aun más la desvalorización de la marca que se vio 

traducidas en menores ingresos por patrocinio y televisación de partidos, ventas sub 

valuadas de jugadores o ventas de jugadores cada vez más jóvenes (ver capitulo 8.3.2) y un 

profundo malestar de los socios. 

5.3 Problemas con patrocinadores y giras 

La marca es lo que aumenta el atractivo de los clubes de futbol para los patrocinadores y 

los organizadores de eventos (giras, copas extra-oficiales, partidos amistosos, etc). Estos 

ingresos adicionales son fundamentales desde lo económico y a su vez funcionan como un 

circuito reforzador para potenciar la imagen de marca. Por ejemplo, a medida que el club 

disputa más giras por el mundo gana mayor reconocimiento y prestigio y como 

consecuencia aumenta el valor de la marca River. Pero durante la gestión 2001-2009 se 

menosprecio el valor de disputar diversas giras, partidos amistosos y copas. Lo que 
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indefectiblemente llevo a que River pierda reconocimiento y prestigio mundial y disminuya 

su imagen de marca alrededor del mundo.  

Un buen ejemplo es el sucedido en el 2009. El presidente Aguilar pacto un partido amistoso 

en Bolivia contra el Club Atlético Boca Juniors. Los ingresos por dicho partido se cobraron 

por adelantado. Poco tiempo antes de tener que disputar dicho partido River Plate anunció 

que no se presentaría a pesar de ya haber cobrado el dinero correspondiente. Esta decisión 

no solo implicó un problema económico, sino que también dejo mal posicionada a la 

institución ante la los organizadores y patrocinadores del partido. La imagen de River se 

vio muy dañada por esta situación, contribuyendo a la desvalorización de la marca River 

que ya habíamos visto en los capítulos anteriores.  

La dirigencia nunca se percató del daño que esto le generó a River. Nuevamente volvieron 

a mostrar una falta de visión importante. Se menospreció el valor estratégico de la marca 

River y de la contribución que las diferentes giras, amistosos y copas podían brindarle. 

5.4 Conclusión capítulo 5 

La imagen de marca de River Plate ha sido de gran valor a lo largo de su historia. Su valor 

estratégico radica en la posibilidad que le brinda a la institución de diferenciarse del resto y 

de poder captar recursos que de otra manera no podría. Pero durante la gestión Aguilar la 

imagen de marca sufrió una brusca desvalorización. Los hechos violentos protagonizados 

por los hinchas, los malos resultados deportivos y las malas decisiones dirigenciales 

contribuyeron a esta caída que derivó en menores ingresos económicos, ventas de jugadores 

sub valuadas, conflictos entre los socios y pérdida de sponsors e ingresos claves. 

No se supo ver el valor estratégico de la imagen de marca. Se la desprotegió en base a la 

mala toma de decisiones lo que derivó en su desvalorización. Se perdió un recurso 

estratégico (por ser insustituible y difícil de imitar) e intangible. La imagen de marca fue 

lograda por el trabajo realizado a la largo de 100 años de historia y recuperar ese valor no 

será tan sencillo. 
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Capítulo 6: Costos y Déficit 

6.1 Estructura de costos. 

Como vinimos viendo, River Plate es un club grande en múltiples sentidos. En tamaño, en 

cantidad de asociados, en cantidad de empleados, en hinchas y en historia. El hecho de ser 

un club que ofrece una amplia variedad de actividades para realizar y espectáculos a los 

cuales acudir obliga a que el club tenga una gran infraestructura y una gran nomina de 

empleados (mayor a la de otros clubes). Lo que supone un aumento de la estructura de 

costos fijos.  

Muchos de estos costos son absolutamente necesarios y suponen una inversión en algunos 

casos. El hecho de ofrecer una propuesta que integre una multiplicidad de actividades 

deportivas y recreativas, un instituto educativo y un club profesional de futbol es la razón 

por la cual el club tiene una ventaja competitiva por sobre otros clubes y genera un valor 

diferencial a sus asociados.  

Pero por otro lado, los grandes costos en los que ha incurrido el club ha sido una de las 

causas del aumento del déficit año tras año. El aumento del déficit dificulto la 

administración del club, le quito a River parte de su ventaja competitiva y promovió la 

toma de decisiones cortoplacistas.  

Durante la gestión Aguilar los gastos han aumentado considerablemente en diversas áreas. 

A continuación podrán ver un comparativo entre el año 2002 y el 2009 (los datos surgen de 

los balances de dichos años): 

-Futbol: Los gastos aumentaron de 40 millones a 70 millones. Mientras que los recursos 

aumentaron de 54 millones a 86 millones. Esto se debe principalmente al aumento de las 

remuneraciones de los jugadores y técnicos. Aumentaron de 11.5 millones de pesos a 35 

millones. En el próximo capítulo analizaremos en profundidad lo que respecta a las 

remuneraciones de los jugadores profesionales.  

 -Área  educativa: los gastos pasaron de 3 millones a 10 millones de pesos. Mientras que los 

ingresos aumentaron de 2 millones a 7.5 millones (compuestos principalmente por los 

subsidios estatales a la enseñanza). 
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-Los gastos de mantenimiento e intendencia aumentaron de 2.2 millones a 13 millones. El 

aumento se debe al aumento de las remuneraciones del personal. Otro dato curioso es la 

disminución de los gastos de mantenimiento de muebles e inmuebles. En el 2002 era de 3.3 

millones y en el 2009 fue de 2.6 millones. También sorprende ver como los gastos de 

seguridad aumentaron de 800.000 pesos a 6 millones de pesos (estrictamente ligado los 

problemas de la barrabrava de los que ya hemos hablado en este trabajo) 

-Los gastos administrativos también aumentaron de manera considerable. Al comienzo de 

la gestión Aguilar eran de 9.5 millones y en el 2009 fueron de 34 millones de pesos. Un 

aumento de más del 200%. El aumento se debió principalmente a los gastos en personal de 

5.5 millones pasó a ser de 17.3 millones. 

Podríamos seguir analizando los balances y presupuestos y seguiremos viendo que esta 

tendencia se repite en las otras áreas del club (cultura, deportes, etc). Hemos podido ver 

como los gastos han aumentado notablemente durante la gestión 2001-2009. Lo llamativo 

es que el aumento de los gastos no coincide con el aumento de los ingresos/recursos. Por lo 

tanto River se encontró con que su poderío económico y el de su marca (ya lo habíamos 

visto anteriormente) ya no era tal, dificultando la posibilidad de diferenciarse de otros 

equipos/clubes.  

Estos gastos de los que hablamos han contribuido al aumento de la estructura de costos 

fijos, obligando a los dirigentes a tomar decisiones forzosas y cortoplacistas (ventas sub-

valuadas de jugadores, cobro de ingresos futuros, etc) para paliar el déficit operativo y 

terminar los diferentes ejercicios con superávit, sin prever el daño que estas decisiones 

podían provocarle en el futuro. Estas decisiones quizás sirvieron temporalmente, pero en el 

largo plazo lo único que hicieron fue seguir sumergiendo al club en el círculo vicioso del 

cual se habla en este trabajo. 

6.2 Plantel profesional 

Históricamente jugar en River ha implicado jugar en el máximo nivel del futbol argentino y 

americano, revalorizarse y cobrar una remuneración por encima de la que podían pagar el 

resto de los clubes del futbol argentino. El club ha sido conocido popularmente como “Los 

Millonarios” debido a estas razones. Los únicos mercados capaces de pagar salarios 
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superiores a los que ofrecía River Plate eran el  mercado europeo o algún mercado exótico 

como Japón o Estados Unidos. Pero en los últimos 20 años esto ha cambiado.  

Como vimos en el capítulo 1, comenzaron  a surgir nuevos mercados en donde los 

jugadores tenían acceso a firmar contratos más lucrativos que los que podía pagar River 

Plate. A base de una gran liquidez impulsada por clubes cuya propiedad era de grandes 

empresarios (predispuestas a invertir su fortuna personal en pos de llevar a sus clubes a los 

más alto) surgieron nuevos mercados como México, Brasil (cambió de sistema, muchos de 

sus clubes dejaron de ser asociaciones civiles sin fines lucro), Qatar, Arabia Saudita, Corea 

del Sur, entre otros. 

¿Cuál fue la reacción de River? Pagar sueldos más altos para poder retener a sus jugadores. 

Por ejemplo, en 1993 se gastaron 1.3 millones de pesos en remuneraciones de jugadores 

(más 1.3 millones en premios). En el 97’ se pagaron 9 millones de pesos (más 9.2 millones 

en premios). Mientras que en el 2009 se invirtieron 35 millones de pesos (más 4 millones 

en premios). De estos números podemos sacar dos conclusiones. Por un lado, la baja 

cantidad de dinero pagado en concepto de premios deja en evidencia el pobre desempeño 

deportivo. Y por otro lado, afirma lo que se venía diciendo, con el correr de los años River 

Plate ha pagado mayores remuneraciones con las implicancias que ello conlleva. 

Esto llevó a acrecentar la ya pesada estructura de costos fijos lo que indefectiblemente llevó 

al club a tener que vender más jugadores para sustentar el déficit ordinario del club. Y el 

hecho de vender jugadores de a grandes cantidades (más de dos jugadores por período de 

fichajes) significó un empobrecimiento del primer equipo, con las consecuencias que esto 

significa para la gestión del club (ya hemos visto como el futbol profesional es el principal 

generador de ingresos en base a la publicidad y a la venta equilibrada de jugadores). En 

otras palabras, se seguía retroalimentado el círculo vicioso del cual hemos hablado. 

A pesar de que esta situación provenía desde tiempos anteriores a su gestión Aguilar ni el 

resto de los dirigentes supieron ver el problema que esto suponía para la economía del club. 

No hubo una política de remuneraciones planificada que forme parte de un plan que integre 

a todas las áreas que componen al Club Atlético River Plate. Esto derivó en que se paguen 

sueldos desproporcionados que en otros tiempos no hubiesen sido tales. 
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Tampoco hubo una política de remuneraciones como forma de incentivar a los jugadores. 

Es decir, que los jugadores tengan una parte de su remuneración de forma variable, en la 

medida que jueguen más partidos, que logren más triunfos y el club se vea beneficiado de 

ello (aumentando el valor de la marca, los ingresos por televisión y publicidad y 

revalorizando al plantel) los jugadores recibirían una mayor remuneración más lucrativa. 

Esta tipo de remuneración llamada remuneración por objetivos es muy usual en los clubes 

europeos y en la Argentina el primero en ponerla en práctica fue Boca Juniors (con sus 

jugadores más representativos como Palermo, Battaglia y Riquelme), River Plate nunca lo 

utilizo. Es importante diferencias la remuneración por objetivos de los premios. Los 

premios son grupales y la remuneración por objetivos es para cada jugador en particular. 

En el capítulo 2 habíamos visto como se compraron jugadores de forma desproporcionada 

(mediante inversiones poco rentables y duraderas) llevando la nomina de jugadores 

profesionales a 60 jugadores. Ahora bien, habría que tener en cuenta que estos jugadores 

han cobrado remuneraciones superiores a lo que el club podía y debía pagar por ellos. Esto 

obviamente aumentó la estructura de costos fijos de manera innecesaria.  

Ni Aguilar ni los presidentes anteriores a él han sabido cómo llevar a cabo una eficiente 

política de remuneraciones que ayude a mantener los costos equilibrados e incentive a los 

jugadores a dar el máximo para que el crecimiento del jugador se vea acompañado por el 

crecimiento del club. Con las políticas implementadas a lo largo de los últimos 20 años es 

difícil pensar en que River pueda tener una economía sustentable en el largo plazo. Siempre 

se verá obligado a vender más jugadores de lo habitual y recomendable. 

6.3 Empleados 

Otro factor clave para que River Plate tenga tales costos es la gran cantidad de empleados. 

Durante la gestión Aguilar se llegaron a tener 1200 empleados. A estos hay que sumarles 

los empleados contratados para los eventos que el club realiza (por ejemplo los 

acomodadores y las fuerzas de seguridad en los partidos de futbol). Es cierto que debido a 

la gran cantidad de socios y a la enorme infraestructura que posee el club es necesaria una 

gran cantidad de empleados. Pero resulta curioso que los gastos en conceptos de personal 

han aumentado más de un 100% durante la gestión Aguilar. Si la cantidad de socios ha 



Página 54 
 

bajado y no se hicieron inversiones significativas ¿Por qué la cantidad de empleados ha 

aumentado? 

Por lo investigado una buena parte de los empleados son totalmente innecesarios. Entonces, 

¿Por qué se llegó a esta cantidad? Los dirigentes esgrimen que cuando un presidente llega 

suele llegar con su equipo de gente, y como echar a empleados implica pagar 

indemnizaciones se decide removerlos a funciones menores. Es decir, no hay un recambio, 

si no que hay un aumento de empleados. Así es como se genera una estructura mucho 

mayor de costos fijos que repercute directamente en la economía del club. La gestión de 

Aguilar no fue la excepción a esta política de personal.  

6.4 Cuota social 

En el capítulo 5 ya hemos hablado de las decisiones populistas del presidente. Durante los 

primeros 4 años de gestión y a pesar de la crisis económica que venía de sufrir el país nunca 

se aumento la cuota debilitando los ingresos del club. A partir del 2005 se aumentó la cuota 

pero a su vez bajó la cantidad de asociados. Esta medida no colaboró a aumentar los costos 

fijos, pero si a que se acreciente el déficit operativo del club. 

6.5 Conclusión capítulo 6 

Por su capacidad y grandeza River Plate podría haber generado diferentes barreras de 

entrada. Su cantidad de socios e hinchas, su infraestructura, el atractivo de su marca, sus 

divisiones juveniles, etc le han dado una ventaja competitiva que le ha permitido 

diferenciarse del resto a lo largo de su historia. Pero debido a las malas decisiones tomadas 

y a la creciente estructura de costos fijos esto cambió.  

Michael Porter define algunas barreras de entrada que nos pueden brindar una ventaja 

competitiva.  Este modelo también puede ser aplicado para lo que sucedió en el Club 

Atlético River Plate durante los años 2001-2009: 

1-Economías de Escala: River ha tenido una ventaja en lo que se refiere a economías de 

escala pero no la supo aprovechar para transformarla en una ventaja competitiva. 

2-Diferenciación del Producto: River ha ofrecido un servicio diferente a lo largo de su 

historia basado en un club multidisciplinario, un instituto educativo y el futbol profesional 
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(de la mano de su imagen de marca y las divisiones juveniles) y esto le ha permitido tener 

una ventaja competitiva por sobre el resto de los clubes de futbol.  

3-Inversiones de Capital: River podría haber generado una ventaja competitiva en este 

aspecto, ya que ha tenido acceso a recursos que otros no. Las ventas más grandes lucrativas 

de la historia han sido de River Plate, o en su defecto de Boca Juniors  (Saviola, Aimar, 

Cavenaghi, D’Alessandro, etc). Si River fuere administrado de forma eficiente puede tener 

acceso al financiamiento que otros clubes no. 

4-Desventaja en Costos independientemente de la Escala: Como vimos a lo largo de este 

capítulo el hecho de ser un club tan grande y la falta de visión generaron una estructura de 

costos fijos elevada que ha sido una de las principales causas de los problemas económicos. 

River tenía todas las herramientas para poder crear mayores barreras de entrada que se 

traduzcan en una ventaja competitiva. Tenía la posibilidad de crear una ventaja competitiva 

en base a economías de escala, a poseer una mayor financiación y a brindar un servicio 

diferente. Pero los dirigentes no se percataron de esto y no pudieron traducir estas ventajas 

en ventajas competitivas. No se conformó una estrategia corporativa que tenga en cuenta 

estos puntos. Como contra parte, la gran estructura de costos fijos que el club tuvo durante 

los años 2001-2009 le generó una desventaja a River con respecto al resto de los clubes. 

En conclusión, River no supo explotar sus atributos y tampoco gestionar sus debilidades. 

La dirigencia no tuvo en cuenta la importancia y la ventaja competitiva que podía obtener si 

se hubiesen tenido en cuenta estos puntos a la hora de elaborar una estrategia en pos de 

buscar una gestión eficiente que integre todas las áreas funcionales minimizando costos y 

maximizando beneficios.  
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Capítulo 7: Cortoplacismo 

7.1. Última etapa: 2007-2009 

Como hemos visto en el capítulo 1 los problemas financieros durante la gestión 2001-2009 

fueron moneda corriente y han empeorado con el correr del tiempo. Las decisiones 

cortoplacistas tomadas para ir “solucionando” los diversos problemas formaron un círculo 

vicioso. Por todo lo enunciada hasta ahora el club llegó a esta situación límite.  

Pero para el año 2007 la crisis ya empezó a sentirse intensamente en el club. Los problemas 

financieros, la insatisfacción del socio, los hechos de violencia y la falta de resultados 

deportivos eran innegables. Los medios de comunicación hacían eco de la crisis 

riverplatense y casi todos los dirigentes eran conscientes de ello.  

Pero los errores estratégicos y de gestión no cesaron, si no que empeoraron. El presidente y 

la mesa directiva no supo aceptar la crisis que River sufría y así fue como nunca se hizo una 

evaluación objetiva e integral de porque se había llegado a la crisis de la cual estamos 

hablando. Esto llevo a que se tomen medidas cortoplacistas para ir solucionando los 

problemas que iban surgiendo día a día. Se volvió a  prescindir de  la elaboración de una 

estrategia integral con una planificación adecuada orientada al largo plazo. 

7.2 Aumento del pasivo: endeudamiento y cobro de ingresos futuros 

Como vimos, en los años de la gestión Aguilar el pasivo del club aumentó 

considerablemente. Paso de 35.5 millones de pesos en el 2002 a 127 millones en el 2009 

(ver anexo 7). Las deudas con los proveedores y el cobro de los ingresos futuros fueron las 

principales razones. Sobre este último punto profundizaremos el análisis.  

Durante los últimos años de la gestión 2001-2009 se han cobraron por adelantado los 

ingresos por patrocinio con la multinacional Adidas, dejando a la futura dirigencia del club 

sin una entrada clave de dinero como es el patrocinio de la camiseta. También se cobraron  

todos los recitales por hacer en el estadio de River Plate en el año 2010. Se cobraron por 

adelantado los ingresos provenientes de la televisación de los partidos. Del 2008 al 2009 la 

cuenta del pasivo  “ingresos correspondientes a ejercicios futuros” aumentó de casi 17 
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millones a más de 55 millones de pesos. Mientras que en el 2002 era de 5 millones. Una 

aumento más que considerable. 

La evidente crisis económica llevó al presidente a tomar esta decisión sin tener en cuenta el 

daño que esto supondría al futuro del club. La futura dirigencia se encontraría no solo con 

una crisis por resolver, sino que se encontraría con que no cuenta con los recursos 

necesarios para poder hacer frente a la misma. La decisión de cobrar ingresos por 

adelantado fue una decisión meramente cortoplacista, sin pensar en el futuro y los 

problemas que supondría en él. Fue una decisión que no estuvo encuadrada en ninguna 

estrategia (por ejemplo si se deciden cobrar ingresos por adelantado para invertir en la 

refacción del estadio o las instalaciones podría ser parte de una estrategia de crecimiento y 

diferenciación), sino que producto de la desesperación se cobraron estos ingresos como 

solución a la mala gestión y los errores estratégicos y de gestión que se tomaron 

previamente.  

El cobro de los ingresos por adelantado fue una solución inmediata y cortoplacista a los 

crecientes problemas económicos del Club Atlético River Plate. Pero cuando tomamos una 

decisión tiene que ser pensando en lo inmediato y en el futuro, encuadrada en una estrategia 

que tenga en cuenta de forma integral todas las partes de la organización (en este caso del 

club). En River Plate esto no sucedió. Se tomó una decisión cortoplacista y no planificada 

como solución a los problemas económicos en los cuales estaba inmiscuido River Plate. 

7.3.1 Política de ventas 

Ya hemos dicho a lo largo de este trabajo que los clubes de futbol venden jugadores 

profesionales y publicidad. Dependiendo de las características del mercado y del contexto 

se focalizaran en la venta de jugadores o de publicidad o de ambas dos. Los clubes 

denominados grandes de Europa suelen percibir la mayoría de sus ingresos por publicidad, 

es decir, por la venta de su imagen, por los ingresos de la televisión, giras, merchandising y 

patrocinadores. Pero diferente es la situación de los clubes del futbol argentino. Debido a la 

falta de profesionalización y de explotación de la imagen de marca y de áreas clave como la 

de marketing la mayoría de los ingresos provienen de la venta de jugadores. Por lo tanto es 

fundamental llevar a cabo una política de ventas planificada y enmarcada en una estrategia 

(obviamente también debe ser parte de esta estrategia empezar a hacer un mejor uso la 
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imagen de marca mediante la profesionalización de áreas y la explotación de departamentos 

clave como el de marketing). Pero como hemos hablado en el capítulo 2 no hubo una 

política integral de futbol. No hubo un modelo de negocios del todo claro. 

A lo largo de la historia River ha vendido jugadores por millones de dólares. Han sido los 

ingresos que permitieron al club mantener cierta estabilidad económica y llevar a cabo 

inversiones fundamentales (por ejemplo en el 58 con el dinero de la venta de Enrique Omar 

Sivori se terminó de construir la cancha). Históricamente se ha vendido un jugador clave 

por periodo de traspasos (a veces fueron 2 y otras ninguno) en cifras millonarias. Vender 

más de un jugador podía implicar un empobrecimiento del primer equipo profesional lo que 

disminuiría considerablemente las posibilidades de conseguir éxitos deportivos con la 

implicancia que ello puede tener. Ya hemos visto como los malos resultados deportivos 

acarrean una desvalorización de los jugadores y de la imagen de marca y también de otros 

ingresos importantes como la recaudación, premios, patrocinio, etc.  

Por lo recién expresado es que la política de ventas debe ser parte importante de la 

estrategia que engloba al club. Sus implicancias son tanto inmediatas como mediatas. Con 

ventas planificadas se puede conseguir ingresos clave para el día a día, para pagar a 

proveedores, pagar sueldos o comprar jugadores así como también genera ingresos 

fundamentales que pueden servir como financiamiento a inversiones con vistas al futro 

(largo plazo) que de otro modo habría que buscar otros mecanismos de financiación. 

En los años 2001-2009 no se tuvo en cuenta la importancia de la política de ventas. Se 

vendieron jugadores de manera desproporcionada y poco sustentable. Lo que terminó 

siendo un motivo más de la crisis deportiva, pero también de los problemas financieros. 

Muchos directivos coinciden en que la política de ventas fue una de las causas inmediatas 

de la crisis deportiva e institucional del club. Se tomaron decisiones cortoplacistas que 

luego fueron las causas de los problemas del futuro. 

7.3.2 “Hipotecando” el futuro 

A partir del 2006 se empezaron a vender porcentajes de los derechos económicos de los 

jugadores (en su mayoría jóvenes) a distintos empresarios y clubes. La falta de liquidez y 

las crecientes deudas llevaron a esta situación límite. “El déficit operativo crónico y 

creciente, obligaba a vender jugadores cada vez más jóvenes para financiarlo (sin estar 
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aún al máximo de su valor) y a su vez compraba mal” expresó el ya citado Andrés Ballota. 

Y agregó “No existía modelo de negocio. Simplemente un día a día que cubría déficit 

aumentando deuda financiera, anticipando cobro de ingresos futuros y 

vendiendo juveniles en combo. Se volvió no sustentable su administración” River se perdió 

de percibir ingresos claves y su patrimonio se vio claramente afectado (ver anexo 7) por 

esta política deficiente de venta de jugadores. 

Al ceder los partes de los derechos económicos se está poniendo en riesgo el futuro del 

club. Fue parte de una decisión cortoplacista para financiar el creciente déficit. Un caso 

claro es el de el jugador Gonzalo Higuaín. Un 50% de su pase fue vendido al empresario 

israelí Pini Zahavi en 6 millones de dólares. Al poco tiempo Higuaín fue transferido en 18 

millones de dólares al Real Madrid. Es decir, el financiamiento le salió caro a River. Si lo 

hubiese vendido directamente al Real Madrid hubiese percibido el 100% de la transacción. 

En cambio recibió 6 millones por el 50% y otros 9 millones por el 50% restante. Es decir el 

financiamiento le salió 3 millones de dólares por seis meses. El problema es que no fue solo 

Higuaín el jugador trasferido en estos términos, esta situación se repitió con las ventas de 

Fernando Belluschi, Augusto Fernández, Mateo Mussachio, Radamel Falcao García, entre 

otros jugadores (Ver anexo). 

Como consecuencia de esta política de ventas River vendió jugadores cada vez más jóvenes 

y sub-valuados. La cantidad de ventas empobreció la calidad del primer equipo. La política 

de ventas causó malos resultados deportivos y económicos. El club se vio privado de recibir 

ingresos clave al erosionar ya que los jugadores eran vendidos antes de que lleguen a su 

máximo valor de venta. Si vemos la nomina de jugadores hasta el día de hoy podemos ver 

que muchos de los derechos económicos de los mismos han sido cedidos durante la gestión 

Aguilar. Nuevamente se vio una carencia de pensamiento estratégico. Se actuó sin medir 

las consecuencias en el largo plazo y se perjudicó al club y a las futuras gestiones. Al no 

haber un modelo de negocios bien definido enmarcado en una estrategia a la cual alinearse 

se vendían jugadores como una solución inmediata a los problemas sin percatarse de los 

problemas que ello generaba en el largo plazo. 
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7.4 Herencia del pasado 

Hasta ahora hemos visto como las decisiones tomadas desde al 2001 hasta el 2009 han 

generado un circuito reforzador (en términos de Senge) generando un círculo viciosa que 

derivó en la crisis de la cual se habla en este trabajo. Pero es importante recalcar que 

durante la investigación que sustenta este trabajo ha surgido que muchos de los problemas 

que llevaron a la crisis vienen ocurriendo tiempo antes de la gestión Aguilar. Uno de los 

directivos deslizo “la “década perdida” que encabezó la gestión JMA terminó de 

exacerbar un modelo de gestión que ya venía dándose a luz durante los noventa, 

caracterizado por un déficit operativo crónico (sólo reversible a través de ventas 

millonarias de jugadores), producto de ingresos genuinos decrecientes y una estructura de 

costos altamente ineficiente y en alza.. 

Surge de los balances de la década del ’90 que la venta de jugadores fue la razón por la cual 

River Plate logró finalizar los ejercicios con superávit. Los buenos resultados deportivos 

permitieron finiquitar ventas millonarias de jugadores que fueron fundamentales para el 

bienestar económico y social del club. Durante la gestión Aguilar los resultados deportivos 

no fueron los mejores. Obviamente que las malas decisiones tomadas durante su 

presidencia fueron la causa de los problemas deportivos. La mala política de compra de 

jugadores (capítulo 2.2), la mala política de ventas (vista durante este capítulo), la mala 

explotación las divisiones juveniles y la decisión de prescindir de recursos claves (ver caso 

Ramón Díaz y  caso Delem) llevaron a obtener malos resultados deportivos. 

Es una realidad que los clubes venden jugadores de futbol. Pero las ventas deben ser de 

manera planificada y sustentable sino se corre el riesgo de empobrecer el equipo 

profesional. A pesar de que los problemas económicos eran previos a la gestión Aguilar 

estos se han acentuado durante la misma debido a la falta de visión estratégica y de 

planificación, lo que derivó en la toma de decisiones cortoplacistas de las cuales hemos 

hablado durante este capítulo. 

7.5 Concusión capítulo 7 

En este capítulo hemos podido ver como se siguieron cometiendo errores en los dos últimos 

años de la gestión Aguilar a pesar de que ya había un conocimiento de que el club pasaba 

por una gran crisis. La crisis era ya era una realidad, pero no se tomaron las decisiones que 
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debían tomarse y se prefirió ocultar los problemas mediante la toma de decisiones 

cortoplacistas que le generaron (y todavía le generan) un problema al club.  

River Plate se vio imposibilitado de contar con ingresos fundamentales para la gestión del 

mismo y a su vez su equipo profesional se vio empobrecido debido a la venta de sus 

jóvenes talentos para financiar el déficit operativo que día a día crecía (de la mano del 

incremento de los costos que ya hemos visto en capítulos anteriores).  

Se tomaron decisiones cortoplacistas sin tener en cuenta el largo plazo. Se buscó financiar 

el déficit mediante tres vías: 

- El cobro anticipado de ingresos futuros (vimos en este capítulo que el aumentó de 

17 millones a 55 millones de pesos) 

- Una política de ventas deficiente en la cual se vendían jugadores cada vez más 

jóvenes. Lo que ha implicado que las ventas no sean por el valor que debían ser y 

que el equipo profesional sea vea empobrecido (con todo lo que ello implica: menos 

ingresos, desvalorización de la marca, etc). 

- Aumento de la deuda. En el capítulo 1.6 se puede ver el aumento de las deudas del 

club. Además del aumento de la deuda surge de los estados contables del club que la 

tasa de interés que pagaba el club a fines del 2009 era ampliamente superior a la que 

pagaba en el 2003 (Antes pagaba entre un 8% y un 14% y en el 2009 pagaba entre 

un 9% y un 24%). Es decir, no solo aumentó su deuda sino que también el costo de 

financiarse. 

En conclusión, las decisiones tomadas para solucionar los problemas de ayer, son las causas 

de los problemas de hoy. 
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Conclusión 

Conclusiones 

A lo largo de este trabajo hemos podido ver que el Club Atlético River Plate no es solo un 

club de futbol. Es mucho más que ello. Es una asociación civil sin fines de lucro que debe 

ser gestionado como cualquier empresa o corporación. Hasta el 2001 River Plate era un 

club modelo del futbol argentino y americano. Era reconocido por su equipo profesional de 

futbol y se diferenciaba de otros clubes de futbol en lo social y educativo (instituto). A 

partir del 2001 las cosas empezaron a cambiar (igualmente es importante aclarar que ya 

desde la década del ‘90 se empezaron a percibir algunos problemas). Y por otro lado, la 

realidad indica que los logros deportivos lograron disimular los diversos problemas que 

fueron surgiendo en tiempos pasados. 

A partir del 2001, una gran cantidad de problemas deportivos, económicos y financieros y 

sociales se produjeron el Club Atlético River Plate. Las malas decisiones tomadas por los 

directivos, la falta de una estrategia corporativa bien definida, la falta de adaptabilidad, la 

mala gestión del cambio, el aumento insostenible del déficit, entre otros factores que hemos 

visto son razones suficientes para explicar la crisis vivida por River Plate a partir del 2001. 

Igualmente la crisis empezó a tomar notoriedad a partir del 2006/2007 con los hechos de 

violencia protagonizados por la hinchada (“los barrabravas”) y los ya críticos resultados 

deportivos (así es como hoy en día River Plate podría estar descendiendo de categoría). 

Durante los años en cuestión el Club Atlético River Plate llevó a cabo una deficiente 

política de compra y venta de jugadores. Se compraron casi 100 jugadores lo que significó 

grandes erogaciones de dinero y un aumento en la estructura de costos del club, que de por 

si era alta debido a la gran cantidad de empleados. No hubo una política integral de futbol 

alineada a una estrategia corporativa. En las voces de los directivos queda claro “no hubo 

modelo de negocios”. 

Por otro lado, a pesar de algunas inversiones positivas como la construcción del museo y 

del estacionamiento el club ha evidenciado una dejadez importante en los últimos años de 

la presidencia de José María Aguilar. Era común ver baños sucios, vidrios rotos, basura 

acumulada, tuberías pinchadas, instalaciones fuera de servicios, etc. El instituto también fue 
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víctima de la falta de inversiones y llegó a generar un déficit de 1 millón de dólares. Se 

menospreció el valor del instituto tanto para el socio común como para poder generar 

jugadores más completos y preparados. Se perdió de vista el valor y la ventaja competitiva 

que el instituto y el club le brindaban al club para diferenciarse del resto y continuar con su 

estrategia histórica de diferenciación. 

Otro error fue llevar a cabo cambios abruptos que no estaban alineados a una estrategia 

corporativa. No hubo una gestión del cambio para incentivar y acompañar los cambios 

necesarios para que la institución logre capitalizar las distintas oportunidades y disipar las 

posibles amenazas del ambiente como parte de un proceso perdurable en el tiempo. No se 

mostró la flexibilidad o adaptabilidad suficiente para adaptarse al nuevo contexto generado 

por la aparición de nuevos mercados.  

A causa de la mala gestión del cambio se tomaron decisiones apresuradas y equivocas. Así 

fue como se prescindió de recursos clave y estratégicos como lo eran Ramón Díaz y 

especialmente Delem. Recordemos que al poco tiempo de comenzar la presidencia de José 

María Aguilar se tomó la decisión de que no continúen en el club a pesar de que los buenos 

resultados de sus gestiones eran más que evidentes.  

Las divisiones juveniles de River Plate han sido la gran fuente de ventaja competitiva a lo 

largo de toda su historia y durante los primeros 4 años de la gestión Aguilar fueron mal 

gestionadas privando al primer equipo de recursos claves como lo son los jugadores 

jóvenes, de talento y con gran potencial que las divisiones inferiores le proveían al primer 

equipo. Durante los últimos 4 años de la gestión esto se revirtió con la contratación de un 

nuevo equipo de trabajo para gestionar las divisiones inferiores. Pero la mala gestión 

llevada a cabo durante los primeros cuatro años provocó que en los últimos años la 

institución no cree recursos genuinos y de alta calidad como históricamente han sido los 

jugadores de las divisiones juveniles de River Plate.  

Durante los primeros cuatro años de gestión no se supo ver el valor estratégico del futbol 

amateur. Se echó a Delem (lo que prácticamente todos los directivos señalaron como uno 

de los principales errores de la gestión 2001-2009) y se contrató a Rossi quien 4 años 

después fue reemplazado como consecuencia del mal trabajo realizado. Por la falta de 

visión y por no haber gestionado el cambio se tomó una mala decisión que impactó en los 
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recursos del club (jugadores surgidos de las divisiones inferiores) provocando problemas 

económicos y deportivos en el mediano plazo. 

Por otro lado, la estructura del club es de tipo presidencialista. Según los propios directivos 

las decisiones importantes fueron tomadas sin el debate y el consenso necesario. No hubo 

trabajo en equipo y hubo una falta alarmante de comunicación. El presidente Aguilar no 

supo mostrar el liderazgo que debe mostrar un estratega y dejó que la política interfiera en 

la administración del club. La gestión de las áreas funcionales no estuvo a cargo de 

profesionales y los encargados fueron designados en muchos casos por cuestiones 

referentes a la política y no por sus cualidades como profesionales.  

Además, el presidente tomó una serie de medidas populistas con cierta intencionalidad 

política sin darse cuenta que se estaba atentando contra la administración eficiente del club. 

El constante cruce entre política y administración llevó a la toma de decisiones 

condicionadas y deficientes. A quien en un principio los directivos llamaban “un gran 

líder” terminó siendo duramente criticado por estos mismos. Los errores de su 

administración “minaron” su credibilidad y liderazgo. 

Otra causa de la crisis riverplatense fue el extremo grado de violencia propiciado por la 

barrabrava. Al sumir, Aguilar hablaba de la necesidad de llevar a cabo una política de 

integración con este grupo violento. El final de esta historia es conocido. Muertes, 

escándalos y el miedo de los socios se adueñaron de la institución. La violencia fue el 

causante de que la crisis de River Plate tome relevancia y se exteriorice. La violencia alejó 

a los socios e hinchas del club por el miedo que estos hechos generaron en ellos. Además, 

el grado de violencia generó una desvalorización de la marca River y provocó que todas las 

miradas (de los medios y del público en general) estén puestas en lo que sucedía en el club. 

Es importante resaltar que a pesar de cierta pasividad de la dirigencia (por ejemplo los 

podrían haber echado) ni Aguilar ni ningún directivo es el culpable de el grado de violencia 

de la sociedad argentina. Es un problema que va más allá de una institución de futbol. Es 

una cuestión de estado. Se necesita el apoyo del poder judicial para poner presos a los 

culpables, al legislativo para promover leyes que erradiquen la violencia del futbol y del 

ejecutivo para garantizar que se cumplan. 
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Otro error fue menospreciar y no tomar las medidas necesarias para potenciar el valor de la 

marca River. Los malos resultados deportivos y la violencia de la barrabrava significaron 

una desvalorización de la marca River. Así como también los incumplimientos de contrato 

(en el capítulo 5.3 se habla del caso River vs Boca en Bolivia). No se supo ver ni explotar 

el valor de realizar diversas giras por el exterior. Si se han realizado algunas, pero pocas 

veces contra equipos del máximo nivel mundial. La marca River históricamente ha sido 

importante para la captación de recursos, ya sean jugadores jóvenes o experimentados. 

River les daba la posibilidad de competir en el más alto nivel y ellos le daban a River la 

posibilidad de estar en lo más alto del futbol argentino. Pero esto poco a poco cambio. El 

interés de los jugadores ya no era el mismo. 

Los costos y el creciente déficit operativo fueron un problema para el cual nunca se 

encontró solución. Hemos hablado del aumento insostenible de los costos principalmente 

apalancado por el aumento de costos en personal y en remuneraciones de jugadores. Esto 

tiene conexión con la falta de una política integral de futbol alineada a una estrategia. Se 

compraron jugadores en cantidades aumentando la estructura de costos. No había un 

modelo de negocios, no había políticas bien definidas. Hubo una carencia de pensamiento 

estratégico.  

Como consecuencia se tomaron decisiones cortoplacistas para financiar el creciente déficit 

que acarreó el club. Se cobraron ingresos futuros de recitales, de televisión y de 

patrocinadores. El endeudamiento (con proveedores, bancos, AFA) aumentó 

considerablemente, y cada vez a un costo mayor (los intereses fueron cada vez más altos). 

No hubo lugar para pensar en el largo plazo o realizar una reingeniería en busca de ejecutar 

un plan orientado al largo plazo para poco a poco poder o al menos intentar salir 

definitivamente de la crisis. Por el contrario se tomaron decisiones en busca de soluciones 

inmediatas a los problemas sin pensar en lo mediato.  

Por  último, se volvió a ver una falta de pensamiento estratégico en las ventas de jugadores. 

Se instrumento una mala política de ventas a causa de la falta de una política integral de 

futbol alienada a una estrategia que por lo que hemos visto no existió. Se vendieron 

jugadores cada vez más jóvenes poniendo en riesgo el futuro del club tanto desde lo 
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económico (por la falta de recursos futuros y las ventas sub-valuadas) como de lo deportivo 

(empobrecimiento del primer equipo debido a las ventas masivas). 

En conclusión, a medida que pasaron los años las malas decisiones fueron creando un 

círculo vicioso. A medida que el déficit era mayor, se vendían más jugadores (en general 

jóvenes, por lo que no fueron vendidos a su máximos valor) para poder cerrar los ejercicios 

con superávit. Pero los malos resultados deportivos obligaron al club a comprar jugadores 

para revertir la situación. La política de compras fue deficiente (como ya hemos visto se 

compraron muchos jugadores que no rindieron y significaron un costo muy grande). Por lo 

que los resultados deportivos continuaron siendo malos y cada vez se necesitaban vender 

más jugadores (cada vez más jóvenes) para financiar el creciente déficit del club.  

Además a esto hay que sumarle la desvalorización de la marca River y la mala gestión de 

las divisiones inferiores. El prestigio del Club Atlético River Plate se vio comprometido. La 

marca sufrió una desvalorización que afectó la captación de recursos humanos (jugadores 

profesionales y juveniles) y económicos (menor recaudación, menor poder de negociación 

con los patrocinadores, etc). La mala gestión de las divisiones juveniles también contribuyo 

a que este círculo vicioso se siga “alimentado”. 

A medida que esto ocurría el club se veía inmerso en múltiples escándalos mediáticos (por 

la violencia y los malos resultados deportivos) lo que exteriorizó la crisis que el club ya 

vivía. En los últimos años la crisis ya era evidente. La extrema violencia de la hinchada, 

con una muerte y escándalos de por medio, y los pésimos resultados deportivos obtenidos 

hicieron notoria la crisis que el club estaba experimentando. Los medios y la opinión 

popular mostraron un rechazo extremo hacia la gestión Aguilar que no supo ejercer un 

liderazgo positivo en base a una buena comunicación, al debate y al trabajo en equipo. Fue 

difícil tomar decisiones bajo un contexto de violencia y miedo a la equivocación. Y así fue 

como se continuó reforzando el círculo vicioso (un circuito reforzador en términos de 

Senge). 

Por otro lado, a pesar de que se cometieron errores estratégicos y de gestión, la realidad 

también indica que algunos problemas fueron heredados. Desde hacía años que el Club 

Atlético River Plate dependía necesariamente de la venta de jugadores para concluir los 

diversos ejercicios con superávit. Los errores evidenciados durante la gestión 2001-2009 
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también habían sido cometidos durante otras gestiones. Por ejemplo la falta de 

profesionalización de áreas también fue un error cometido en el pasado. 

Entonces, surge el interrogante ¿los resultados deportivos pueden esconder los errores de 

gestión? ¿Con solo ganar ya está todo bien? Es cierto que la obtención de resultados 

deportivos positivos ayuda a mantener una estabilidad institucional, valoriza a los jugadores 

y a la marca. Por lo tanto se obtienen mayores ingresos económicos que ayudan a reducir el 

déficit y facilita la venta de jugadores para obtener ingresos fundamentales para llevar a 

cabo las inversiones necesarias en el club y en el instituto, una política de compras 

adecuada en el futbol y cerrar con superávit los ejercicios económicos.  

Pero también es cierto que la obtención de resultados deportivos a lo largo de la historia de 

River Plate es consecuencia de una forma de trabajar. Es consecuencia de una serie de 

políticas alineadas a una estrategia corporativa. De un modelo de negocios difícil de imitar 

o sustituir. A diferencia de la gestión que se analiza durante las anteriores administraciones 

había una política integral de futbol, basada en un excelente trabajo en las divisiones 

juveniles y en una política de compra y venta de jugadores equilibrada. Todo esto 

potenciado por una fuerte imagen de marca.  

Es otros términos, los problemas venían de antes, pero los errores del pasado fueron 

menores a los del presente. Quizás si se hubiesen obtenido los resultados no estaríamos 

diciendo esto, pero los resultados deportivos no se dieron. ¿Por qué? ¿Suerte? No. Antes 

había una estrategia y a partir del 2001 no la hubo. Se trato de un día a día tomando 

decisiones con vistas a lo inmediato y se perdió de vista lo mediato. Así fue como las 

soluciones de hoy se convertían en los problemas del mañana.  

Ya para el año 2004 el informe de la comisión fiscalizadora (ver anexo 8) demostraba este 

temor ¿Qué iba a pasar cuando los resultados deportivos no sean los mejores? ¿Qué iba a 

pasar cuando River no tenga jugadores para vender?  Finalmente esto ocurrió y los 

resultados están a la vista: violencia, crisis social y deportiva. 

Respuesta a la pregunta central de investigación. 

Pregunta central: ¿Cuáles fueron las razones que llevaron a la crisis del CARP? 
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La crisis de River Plate fue debido a los errores cometidos por los directivos que no 

supieron cómo afrontar un ambiente que día a día se tornaba más amenazante y una 

situación interna que cada día lo hacía más vulnerable. Las ya vistas fallas a nivel 

estratégico fueron fundamentales para que River quede sumergido en un círculo vicioso. La 

mala política de compra-venta de jugadores, la interferencia de la política en la gestión, la 

degradación de la marca, la falta de adaptabilidad, la mala gestión del cambio, la falta de 

visión y de políticas claras y la falta de trabajo en equipo, de comunicación y de debate son 

algunas de las razones que llevaron a la crisis.  

La falta de un análisis sincero y sensato profundizó aun más la depresión. No se analizaron 

las causas inmediatas ni mediatas de los problemas lo cual llevó a la toma de decisiones 

cortoplacistas para la solución de los mismos. Se apeló a resoluciones que solucionaban los 

problemas inmediatos pero generaban mayores problemas en el largo plazo. El contexto no 

fue el  mejor. La violencia fue determinante en la exposición de la crisis, algunos 

problemas provenían de tiempos pasados y los cambios del ambiente obligaban a iniciar un 

proceso de cambio, pero como se ha dicho los cambios fueron bruscos y en áreas que no lo 

necesitaban. 

Se inició un círculo vicioso en el cual los problemas deportivos eran la causa de los 

problemas económicos (y viceversa) lo que llevaba a la insatisfacción de los socios e 

hinchas provocando una crisis institucional. Como había problemas económicos se vendía 

jugadores clave y como los resultados deportivos eran malos se compraban jugadores 

costosos. Se vivió continuamente con esta ambigüedad que complicaba aún más las cosas. 

Faltó definir una estrategia con una serie de políticas y un plan de acción para encontrar una 

solución integral a los problemas del club.  

 

Con respecto a la hipótesis cabe recordar que en la introducción se dijo que la hipótesis 

sobre la cual se sustenta este trabajo es que las fallas estratégicas y de gestión cometidas 

por la dirección del club sumergieron a River en un círculo vicioso (ver problemática) que 

derivó en una crisis que afectó a todos los ámbitos del club. En gran medida se ha logrado 

corroborarla. Las fallas de los directivos fueron fundamentales en la crisis. Pero como se ha 

dicho, algunos problemas venían de antes y el contexto no fue muy favorable.  
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En conclusión, River Plate se encuentra en la crisis deportiva, social y económica más 

importante desde sus 110 años de historia. Las causas fueron en gran medida por los errores 

estratégicos y de gestión cometidos durante la gestión de José María Aguilar. Hay que decir 

que algunos problemas habían comenzado tiempo atrás (en la década de los ´90) y que el 

contexto no fue muy beneficioso. Pero por lo investigado a lo largo de este trabajo 

consideró que las fallas estratégicas y de gestión cometidas por los encargados de gestionar 

el club durante los años 2001-2009 fueron la causa de la crisis sufrida por el Club Atlético 

River Plate. 

Proyectando el futuro 

Con vistas al futuro quienes gestionen el Club Atlético River Plate tienen que entender la 

importancia de trabajar tanto pensando en lo inmediato como en el largo plazo. Es 

necesario definir una estrategia corporativa. Es necesario entender que a pesar de ser una 

asociación civil sin fines de lucro debe ser gestionado por profesionales. Es fundamental la 

profesionalización de áreas para aplicar las mejor prácticas del sector privado sin significar 

esto que River Plate deje de ser una asociación civil sin fines de lucro. No se está hablando 

de privatización, se está hablando de profesionalización de áreas para por ejemplo potenciar 

las herramientas del marketing, ofrecer un mejor servicio educativo, reducir costos 

innecesarios, potenciar recursos, etc.  

Las palabras de Matías Patanian (comisión fiscalizadora) ayudan a clarificar este concepto 

“No se debe tener miedo de decir que una institución como River debe ser manejada como 

una empresa, de hecho maneja un presupuesto anual de 150 millones de pesos, lo cual la 

coloca a nivel de cualquier multinacional. Esto no significa convertirla en privada, 

gerenciada o tercierizada. River cumple una función social desde su fundación y esa 

filosofía debe mantenerse” 

La comisión directiva debe seleccionar a los mejores profesionales posibles de manera 

transparente y sensata para que estos gestionen el día a día, mientras que la comisión debe 

concentrar sus esfuerzos en las cuestiones medulares para el club. Debe delinear la 

estrategia a seguir y las diferentes políticas. Debe fomentar el debate y el trabajo en equipo 

y mejorar la comunicación entre las distintas partes que componen al club. Ya se había 

citado a Leonardo Redolfi cuando dijo:  
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“Como en toda asociación civil sin fines de lucro, convive una estructura dirigencial ad 

honorem elegida cada 4 años por el voto de los socios, junto a una estructura 

organizacional rentada similar al de cualquier empresa del sector privado. 

Si bien es para un debate más amplio, lo cierto es que la convivencia entre ambas 

estructuras suele traer fricciones y dificultades propias de esa génesis organizacional, 

donde directivos que no cobran un centavo por llevar adelante funciones de alta 

responsabilidad deben bajar línea y dar órdenes a empleados con sueldos en muchos casos 

similares a los del sector privado. 

La armonía entre ambas esferas requiere un mensaje claro desde la arista superior de la 

pirámide, y una gestión transparente donde cada sector se debe alinear a la estrategia 

general de la institución, y sepa de la forma más precisa posible de qué manera contribuye 

y genera valor al modelo de negocios que se lleva adelante. 

Ello no sólo no se verificó en la era JMA, sino que con los años se fue profundizando el 

perfil presidencialista y personalista de la gestión. Las grandes decisiones eran 

inconsultas, no existía la comunicación interna ni las decisiones colegiadas, y el trabajo en 

equipo y encolumnado a una estrategia de gestión definida brilló por su ausencia. 

El debate sólo fue declamativo y la independencia/autarquía de las decisiones en las 

diferentes áreas funcionales del club sólo se observó en cuestiones de relevancia menor.” 

En lo que respecta a lo deportivo, es necesario que River Plate vuelva a aplicar su modelo 

de negocios histórico basado en jugadores jóvenes surgidos de las divisiones inferiores y 

una política de compra y venta de jugadores eficiente. Como dice Andrés Ballota (comisión 

directiva): “Un plantel profesional competitivo: genera ingresos ordinarios (por ejemplo 

venta de entradas, hoy nuevamente importantes), capitaliza juveniles y la marca River.”Es 

fundamental llevar a cabo una política integral de futbol que genere un modelo de negocios 

difícil de igualar y de sustituir. En lo que respecta a lo social y educativo es necesario 

desarrollar las inversiones necesarias para volver a ofrecerle al asociado un servicio que 

diferencie al Club Atlético River Plate del resto. Y es fundamental intentar por todos los 

medios posibles erradicar la violencia.  

En conclusión, River Plate se encuentra en la crisis deportiva, social y económica más 

importante desde sus 110 años de historia. Las causas fueron en gran medida por los errores 
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estratégicos y de gestión cometidos durante la gestión de José María Aguilar. Hay que decir 

que algunos problemas habían comenzado tiempo atrás (en la década de los ´90) y que el 

contexto no fue muy beneficioso. Pero por lo investigado a lo largo de este trabajo 

consideró que las fallas estratégicas y de gestión cometidas por los encargados de gestionar 

el club durante los años 2001-2009 fueron la causa de la crisis sufrida por el Club Atlético 

River Plate. 
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2008.  
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Anexos 

Anexo 1: Entrevistas 

Entrevista a Matías Patanian (integrante de la comisión fiscalizadora desde el 2001 hasta el 

2009) 

1) ¿Cómo definiría la gestión de Aguilar globalmente?  

Justamente la falta de gestión fue el común denominador de toda la era Aguilar. Fue un 

claro ejemplo de falta de profesionalismo y managment. 

 

2) ¿En lo deportivo? 

En lo que se refiere a lo deportivo no hubo política futbolística. Se utilizó el prueba y error. 

Sirve como muestra el hecho de haber incorporado casi 100 jugadores en 8 años. Esto 

demuestra una clara falta de rumbo. 

Hubo una desprotección y taponamiento al crecimiento del jugador de las inferiores. Hubo 

una clara imposibilidad de mantener una base futbolística a mediano plazo, formula que a 

la vista está que resulta exitosa en nuestro medio. Mira a Vélez, Lanús. 

 

3) ¿En lo social? 

En lo social figura como activo la realización del museo, la finalización del parking, las 

canchas de futbol sintético y haber mantenido en líneas generales la estructura social 

histórica del club en cuanto a deportes federados y actividades recreativas. 

 

4) ¿En lo económico? 

Lo económico financiero fue lo que determinó el tremendo fracaso de su gestión. El gasto 

mensual operativo fue creciendo mes a mes con un tremendo descontrol de los egresos y 

poca profundización en el objetivo de incrementar ingresos comerciales. Por otra parte no 

se aprovecho el contexto país. El final de la convertibilidad y del 1 a 1. El arrastre de 

precios fue relativo y poco a poco los gastos y el pasivo fueron alcanzando posiciones en 

dólares similares a las del 1 a 1. 
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5) ¿Cuál fue el modelo de negocios llevado a cabo durante la presidencia de Aguilar?  

Es difícil percibir un modelo de gestión. Hubo un prueba y error constante. Cortoplacismo, 

endeudamiento, falta de profesionalismo y carencia de objetivos macro.  

 

 6) ¿Cuáles considera que son los factores clave de éxito para un club como River Plate? 

Es fundamental profesionalizar la gestión incorporando por concurso ejecutivos en las áreas 

financiera, comercial y operativa. Esto no significa que River Plate se privatice como 

algunos intentan confundir. El club debe seguir brindando su función social y también ser 

hegemónico a nivel futbolístico tal cual lo manda su historia. Pero esto debe ser 

acompañado de un manejo profesional. Se necesita una agresiva política de generación de 

nuevos ingresos y un adecuado control de gastos. Los directivos deben marcar el rumbo, 

definir las políticas y estrategias. Mientras los ejecutivos deben ejecutarlas rindiendo 

cuentas a la conducción. 

 

7) ¿Cómo está conformada la estructura organizacional del club? ¿Cada órgano tuvo la 

independencia necesaria para actuar en pos del bienestar del club? 

El club se manejó absolutamente de a dos. El presidente y secretarios. Todo pasó por 

Aguilar e Israel.  

 

8) ¿Hubo una comunicación fluida? ¿Se tomaron con el consenso de todos las decisiones de 

gestión? 

Jamás. Por un lado, si hubo fácil dialogo para todos los sectores pero no en cuanto a la toma 

de decisiones importantes sino a la mera contención política. 

 

9)  ¿Hubo influencia de la política en la administración del club? ¿Cómo? 

No en la administración del club. Pero River y Boca son clubes que movilizan pasiones 

multitudinarias, por lo tanto sus conducciones son muy sensibles a tener contactos 

permanentes con la política de turno. NO hay que olvidar los temas que unifican a los 

clubes y a los gobiernos como la seguridad y la justicia. En River hubo grandes actos 

violentos y no hubo intervención del gobierno nacional. 
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10) ¿Cómo definiría las cualidades de José María Aguilar como líder y estratega?  

Como político un animal. Brillante, único. Pero como hombre de gestión y estrategia 

demostró tener muy poca capacidad casi nula. Los resultados están a la vista. 

 

11) Si tuviese que definir los 3 principales errores que llevaron a la 

crisis del club, ¿cuáles cree que fueron? 

Creo que los principales errores fueron la falta de una política futbolística, el descontrol 

desmesurado de gastos y la falta de trabajo en equipo y comunicación desde la conducción 

del club. 

 

12) ¿algo para agregar? 

Si, mira no se tiene que tener miedo en decir que una institución como River debe ser 

manejada como una empresa. De hecho maneja un presupuesto anual de 150 millones de 

pesos,  lo cual la coloca al nivel de cualquier multinacional; lo cual no significa convertirla 

en privada, gerenciada o terciarizada.  

River cumple un rol social que viene desde su fundación y esa filosofía debe mantenerse. 

Como dije antes River Plate debe volver a ser hegemónico en el futbol llevando a cabo una 

inteligente planificación en cuanto a la política de incorporación de jugadores, debe realizar 

ventas programadas y promover a los juveniles.  

 

Andrés Ballota (parte de la comisión directiva desde el 2005 hasta el 2009) 

 

1) ¿Cómo definiría la gestión de Aguilar en lo deportivo? ¿En los social? ¿En lo financiero? 

¿Por qué? 

La gestión deportiva e institucional de Aguilar fue pésima. Generó un círculo vicioso donde 

un déficit operativo crónico y creciente, obligaba a vender jugadores cada vez más jóvenes 

para financiarlo, sin estar aún al máximo de su valor, (por ejemplo en el caso de Higuaín) y 

a su vez compraba mal. Se me ocurren muchos jugadores; Fonseca, Virviescas, Jerson 

Gonzales, Lucas, Del Campo y un montón de jugadores que se trajeron y no rindieron. Con 

lo cual empeoraba la situación económica y deportiva. 

Si hay que decir que los segundos cuatro años de su gestión, con Gabriel Rodríguez al 
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frente, se hizo un buen trabajo en fútbol amateur que hoy ha capitalizado al club Lamela, 

Funes Mori, Lanzini, y muchos jugadores más que son parte de las selecciones naciones 

juveniles algo que hacía mucho tiempo no ocurría por la pésima gestión de las divisiones 

inferiores en los primeros cuatro años de Aguilar. 

 

2) ¿Cuál fue el modelo de negocios llevado a cabo durante la presidencia de Aguilar?  

No existía modelo de negocio. Simplemente era un día a día que cubría déficit 

aumentando deuda financiera, anticipando cobro de ingresos futuros y vendiendo juveniles 

en combo. Se volvió no sustentable su administración. Se perdió el activo de la marca 

River. 

 

3) ¿Cuáles consideras que son los factores clave de éxito para un club como 

River Plate? 

Los pilares son: 

- Un proyecto serio de futbol amateur. Es la clave de todo. Acá no se puede hacer política. 

Debe ser una política de estado. Passarella, como Aguilar en su momento cuando echó a 

Delam, se equivoca en cambiar a Gabriel Rodríguez. Las divisiones inferiores fueron 

fundamentales en el éxito pasado y deben seguir siéndolo. 

- Un plantel profesional competitivo: te genera ingresos ordinarios (por ejemplo la venta de 

entradas, que hoy han vuelto a ser un ingreso importante) y te ayuda a capitalizar juveniles 

y la marca River. 

- Profesionalización de ares claves: Por ejemplo el área de marketing, gerencia deportiva 

del club, rector del instituto. Los políticos del club (ósea la comisión directiva) debe 

gobernar con excelentes profesionales a cargo de las distintas áreas funcionales. 

 

4) ¿Cuál cree que fue la influencia del contexto durante la gestión Aguilar? 

Creo que el deterioro institucional, que ya estaba en los números y resultados deportivos, 

tomo estado público para la gran mayoría de la gente con los hechos de violencia de la 

barra. Este fue el punto de inflexión, y luego vino la debacle y el ocaso. 
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5) ¿Cada órgano tuvo la independencia necesaria para actuar en pos del bienestar del club? 

No. River por cultura es un club presidencialista. Y la comisión fiscalizadora, directiva y la 

asamblea de representantes, son permeables a los manejos políticos.  

Fíjate que en su mayor parte están integrados por representantes de agrupaciones que son 

funcionales a intereses políticos de sus autoridades. 

 

6) ¿Cómo fue el mecanismo de toma de decisiones? ¿Hubo el debate necesario? 

No. Rigió la autocracia. Antes de dos personas (presidente y secretario) hoy 

de una sola, el presidente. 

 

7)  ¿Hubo influencia de la política en la administración del club? ¿Cómo? 

Totalmente. A través del gerente general, designado por la presidencia, se 

maneja todos los empleados del club. 

 

8) ¿Hubo un pensamiento estratégico? ¿Hubo lugar para pensar en el largo 

plazo?  

No para nada. Se tomaron decisiones cortoplacistas día a día. 

 

9) ¿Cómo definiría las cualidades de José María Aguilar como líder y estratega?  

Creo que al inicio fue un buen líder. Con carisma y oratoria, represento la renovación 

política del club. 

Luego sus errores en la administración lo derrumbaron y perdió la credibilidad mínima 

necesaria. 

 

10) Si tuviese que definir los 3 principales errores que llevaron a la crisis del club, ¿cuáles 

cree que fueron? 

- El cambio de Delem y los primeros cuatro años de gestión del Futbol amateur. Se 

destruyeron las divisiones inferiores. River no tuvo participación de sus jugadores en las 

selecciones naciones juveniles por primera vez en la historia. 

- No considerar importante la administración sana y eficiente, que generaron el círculo 

vicioso que te comente. 
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-La ¨política de integración¨ (que así denominó Aguilar) que hizo con la barra, que terminó 

en el desastre público y en la violencia. 

 

Leonardo Redolfi (formó parte de la asamblea de representantes desde el 2001 hasta el 

2009) 

 

1) ¿Qué balance haces de la gestión de José María Aguilar en el club? 

El balance en la gestión de JMA es claramente negativo. No se puede separar el análisis en 

la faz financiera, deportiva y social, dada la interacción y causalidad entre esos aspectos. 

Que dicha gestión haya comenzado en el marco de un equipo multicampeón y 8 años 

después, al final de su administración, haya terminado con un River peleando los últimos 

puestos, fuera de las copas internacionales y con un nivel de juego en la antípodas de la 

historia futbolística del club, no es casualidad sino la consecuencia de una gestión signada 

por la falta de transparencia, sentido común, previsibilidad y profesionalismo.  

Se trató de un círculo vicioso que se fue profundizando con los años, que incluyó un magro 

resultado deportivo (no sólo en el fútbol profesional), decisiones económico-financieras 

equivocadas  (muchas veces intencionadas), con su consecuente impacto negativo en la faz 

institucional. 

En rigor de la verdad, la “década perdida” que encabezó la gestión JMA terminó de 

exacerbar un modelo de gestión que ya venía dándose a luz durante los noventa, 

caracterizado por un déficit operativo crónico (sólo reversible a través de ventas millonarias 

de jugadores), producto de ingresos genuinos decrecientes y una estructura de costos 

altamente ineficiente y en alza. 

Además, la inexistencia de una verdadera política integral de fútbol llevó (o fue la excusa 

perfecta) a la compra indiscriminada de jugadores que en su gran mayoría no rindieron, en 

paralelo a la venta temprana del activo más valioso de la institución: sus divisiones 

inferiores. 

 

2) ¿Cuál fue el modelo de negocios llevado a cabo? 
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Es difícil encontrar un modelo de negocios, sobre todo porque ello suele encontrarse en 

instituciones que logran tener en claro su visión, misión y valores. Ese tridente conceptual 

brilló por su ausencia en la gestión JMA, en un contexto donde se trató de distinguir la 

dicotomía “asociación civil sin fines de lucro” (con Aguilar como abanderado) vs. 

“privatizaciones de los clubes”. 

Sin dudas, el último concepto demostró su inviabilidad en Argentina, al igual que las 

asociaciones civiles gestionadas de la forma en que River lo hizo en esos años. El maridaje 

entre espíritu amateur + gestión profesional claramente no se pudo lograr, en parte por lo 

explicado anteriormente, y es donde debe focalizarse cualquier administración que desee 

revertir una situación adversa como la que transita el club. 

 

3) ¿Cuáles crees que son los factores calve de éxito para un club como River? 

River es lo que es por su historia, no por su pasado inmediato ni su presente. La imagen, 

nombre, prestigio y valores son tan fuertes y están tan arraigados que permanecen 

incólumes a pesar de los fuertes desmanejos dirigenciales. 

Pero para que el éxito retome al vocabulario de River, se requiere avanzar hacia un modelo 

de gestión pensado estratégicamente para el mediano y largo plazo, en el que se respete el 

espíritu amateur aunque apalancado en un criterio profesional basado en las “mejores 

prácticas” del sector privado. River fue, es y será una asociación civil sin fines de lucro, 

vale la pena aclarar. 

 

4) ¿Cuál fue la influencia del contexto? 

No se puede soslayar la incidencia del contexto económico, social y político en los 

comienzos de la gestión JMA. Su entrada en River coincidió con la irrupción de una de las 

mayores crisis financieras en la historia del país, aunque el final de su primer mandato y los 

cuatro años posteriores a su reelección se dieron en un marco de fuerte recuperación 

económica en Argentina. 

Pese a ello, lo peor de su mandato coincidió con el período de bonanza a nivel local e 

internacional, lo que marcó que las falencias eran endógenas, producto de una crisis 
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institucional y hasta de valores que se enquistó en los diferentes estamentos de la 

institución. 

 

5) ¿Cómo fue la toma de decisiones? ¿Hubo una buena comunicación y el debate 

necesario? ¿Cada órgano tuvo la independencia necesaria? 

Como en toda asociación civil sin fines de lucro, convive una estructura dirigencial ad 

honorem elegida cada 4 años por el voto de los socios, junto a una estructura organizacional 

rentada similar al de cualquier empresa del sector privado. 

Si bien es para un debate más amplio, lo cierto es que la convivencia entre ambas 

estructuras suele traer fricciones y dificultades propias de esa génesis organizacional, donde 

directivos que no cobran un centavo por llevar adelante funciones de alta responsabilidad 

deben bajar línea y dar órdenes a empleados con sueldos en muchos casos similares a los 

del sector privado. 

La armonía entre ambas esferas requiere un mensaje claro desde la arista superior de la 

pirámide, y una gestión transparente donde cada sector se debe alinear a la estrategia 

general de la institución, y sepa de la forma más precisa posible de qué manera contribuye 

y genera valor al modelo de negocios que se lleva adelante. 

Ello no sólo no se verificó en la era JMA, sino que con los años se fue profundizando el 

perfil presidencialista y personalista de la gestión. Las grandes decisiones eran inconsultas, 

no existía la comunicación interna ni las decisiones colegiadas, y el trabajo en equipo y 

encolumnado a una estrategia de gestión definida brilló por su ausencia. 

El debate sólo fue declamativo y la independencia/autarquía de las decisiones en las 

diferentes áreas funcionales del club sólo se observó en cuestiones de relevancia menor. 

 

6) ¿Hubo influencia de la política en la administración del club? ¿Cómo? 

River es el club más politizado de la Argentina, de manera creciente con el pasar de los 

años, por lo que la política tiene una influencia permanente y omnipresente en las 

decisiones que se toman en el día a día de gestión. 
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El idioma inglés diferencia claramente el concepto de política en dos acepciones: “politics” 

(la política de partidos políticos y de la “cosa pública”) y “policies” (las políticas de 

empresas/organizacionales). Justamente, los últimos años en el club estuvieron 

caracterizados por el exceso de “politics” y una fuerte carencia de “policies”, con las 

consecuencias conocidas por todos. 

Si bien ambas pueden convivir, es necesario cambiar el “mix” entre ambas, para que una no 

distraiga a la otra, tanto en la formulación como en la implementación estratégica. Máxime, 

tratándose de un aspecto dinámico y en permanente transformación. 

 

7) ¿Hubo un pensamiento estratégico? ¿Hubo lugar para pensar en el largo plazo? 

Pese a que River tiene la estructura y tamaño de una empresa de primera línea, sigue siendo 

administrada como un club de barrio en muchos aspectos, a pesar de contar con un plantel 

de más de 1200 empleados. 

Muchas de las decisiones que se toman en el día a día responden más al titular de un diario 

deportivo que al seguimiento de un plan estratégico de mediano y largo plazo. 

La improvisación, la falta de proyectos integrales y la inexistencia de verdadero trabajo en 

equipo fueron un común denominados en la gestión JMA, algo que se condice con 

gestiones pasadas y, sobre todo, con las posteriores.  

En ese marco, las bases para que River pase a ser todo lo que su historia y potencial 

marcan, para desarrollarse como “marca” única e irrepetible, en un mercado cautivo y 

federal (dos condiciones que cualquier organización del sector privado y público 

envidiarían), y con verdaderas posibilidades de expandirse internacionalmente, pasan por 

una correcta formulación y planificación estratégica, seguida de una mentada metodología 

de implementación estratégica. Ello, debería surgir en lo posible, del consenso entre los 

principales “stakeholders” (grupos de interés) que hacen al mundo River. 

 

8) ¿Cómo definirías las cualidades de José María Aguilar como líder y estratega? 
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Sin dudas que JMA tiene cualidades importantes, aunque las mismas no han podido ser 

aprovechadas a favor de River. Doy fe de sus cualidades en la retórica, de su cultura 

general y de su poder de oratoria frente a diferentes auditorios, hasta de su “sinceridad” al 

considerarse él mismo como “uno de los peores presidentes de la historia de River”. 

No obstante, ello sólo sirvió para “tapar” una realidad muy diferente tras sus palabras, 

donde sus promesas y sus explicaciones respecto a los actos de gobierno nada tuvieron que 

ver con lo finalmente sucedido. 

 

10) ¿Cuáles fueron los principales errores de la gestión Aguilar? 

-Falta de transparencia en los actos de gobierno, signadas por sobreprecios en la mayoría de 

los proveedores; complejas transferencias de jugadores (Locarno, etc.) que escondían 

manejos poco claros con intermediarios y sociedades en muchos casos desconocidas o 

inexistentes; y “kioscos” de toda índole. 

-Connivencia con barras bravas, que terminaron “copando” la institución y se “asociaron” 

en una serie de negocios millonarios que enriquecieron a las partes involucradas y 

empobrecieron al club. 

-Inexistencia de toma de decisiones colegiadas o en equipo, las cuales quedaron sesgadas a 

una o dos personas, por quienes pasaron todas las grandes decisiones (la mayoría de ellas 

poco transparentes y con la intromisión de barras) del club, que llevaron al mismo a la 

delicada situación actual. 
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Anexo 2: Violencia de la “barrabrava” 

 

LAS BATALLAS INTERNAS DE UN GRUPO BRAVO 

Los Borrachos del Tablón 
tienen un largo camino de 
desencuentros y espantos 
Desde mediados del 2006, hicieron un recorrido en el que se mezclan 
el dinero y la muerte. 
Hay más de una historia y de un motivo en cada episodio de violencia en la sangrienta 

interna de Los Borrachos del Tablón. Hay dinero, viajes, celos, peleas, cuestiones de egos y 

de poder y muchas miserias que arrancaron a mediados de 2006 y siguieron por estos días 

hasta desmembrar a la barra brava más famosa de los últimos tiempos... 

 

El primer desencuentro: Todo arrancó cuando la barra volvió del Mundial de Alemania 

2006, fueron unos 50 integrantes de la plana mayor de Los Borrachos. Por esos días, agosto 

de 2006, Alan Schlenker anunciaba en su entorno que ya no se subiría a los paraavalanchas 

porque tenía intenciones políticas. Adrián Rousseau quedaba así como número 1 de la 

barra, pero el problema pasaba a ser el número 2 del escalafón. Alan quería imponer a 

William, su hermano, Adrián, impuso al después asesinado Martín Gonzalo Acro. Entre ese 

desplante a los Schlenker, y el problema a la hora de elegir quiénes iban a cada viaje -por lo 

general Rousseau elegía a la mayor parte de sus seguidores y relegaba a los de Alan- el 

problema empezó a hacerse realmente incontrolable. 

 

La Batalla de los Quinchos: El 11 de febrero de este año, en la previa al primer partido del 

torneo Apertura entre River y Lanús, hubo disparos de armas de fuego y una pelea mano a 

mano entre William Schlenker y Gonzalo Acro. Hubo heridos de arma blanca y de arma de 

fuego y a River le suspendieron el estadio tras ese episodio. 

 

La pelea en el Playón: El 6 de mayo hubo otro enfrentamiento en la interna de la barra de 

River. Fue después de un partido contra Independiente. Esa vez, el grupo de Rousseau 

emboscó al de Schlenker. Hubo al menos 3 heridos de arma blanca. Muchos aseguran que 

Acro hirió de gravedad en el cuello a Carlos Verón, Urko, y que éste prometió venganza. 

Algo que se dio. 

 

Otros episodios de violencia: La sucesión de hechos violentos continuó. El 8 de mayo 

balearon la casa de Rousseau. El 9 de ese mes, aparecieron pintadas amenazadoras en la 

escuela de una de las hijas del presidente de River, José María Aguilar.  
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El asesinato de Gonzalo Acro: Casi en la medianoche del 8 de agosto, cuando Martín 

Gonzalo Acro salía del gimnasio junto a su amigo Osvaldo Matera, tres hombres lo 

emboscaron y lo asesinaron a sangre fría. Le dieron tres disparos, uno en la pierna, uno en 

la espalda y otro en la cabeza. Murió 30 horas después. A Matera lo dejaron ir. 

 

Más batallas: Hubo varios enfrentamientos después del asesinato de Acro. Muchos 

aseguran que la misma noche de la muerte de Acro, Rousseau salió en su moto a buscar 

venganza pero que nada pasó. Además, hubo otra pelea en el Carrefour de Vicente López 

en la previa al partido ante Estudiantes. Una emboscada a un micro de una filial de Racing 

en la autopista. Y otro enfrentamiento en la estación de Moreno tras el partido entre Tigre y 

River. Todos con heridos graves. La de la estación de Moreno fue la última pelea conocida 

entre las fracciones de la barra. 

Fuente: Clarín. “Los borrachos del tablón tienen un largo camino de desencuentros y 

espantos”. http://edant.clarin.com/diario/2007/11/03/deportes/d-06901.htm Consultado el 28 

de mayo de 2011 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://edant.clarin.com/diario/2007/11/03/deportes/d-06901.htm
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Violencia sin fin 

Una feroz pelea interna entre los 

Borrachos del Tablón sacudió a 

Núñez 
Dos grupos liderados por Adrián y Alan se enfrentaron en los 

quinchos del Monumental; hubo un herido de bala y dos de arma 

blanca 
Lunes 12 de febrero de 2007 | Publicado en edición impresa 

¿Usted es socio?" 

-Soy periodista, quiero pasar a los quinchos del club, en donde se escucharon los disparos", 

contesté mientras faltaba una hora y media para el partido entre River y Lanús. 

- "No puede pasar. Sólo pueden ingresar los socios. La orden la dio la Policía" 

Poco antes de emprender la caminata hacia el lugar donde hubo un herido de arma de fuego 

y dos más de arma blanca había escuchado el relato de un socio enardecido: "Esto no se 

puede creer. Unas 100 o 150 personas tuvimos que salir corriendo cuando escuchamos los 

disparos. Muchas familias se refugiaron en la pileta del club y otros salimos corriendo 

para el lado del Monumental. Nunca pensé que iba a vivir algo así dentro del club" . Pocos 

después de un mediodía soleado, las ganas de disfrutar de un asado familiar se frustraron 

por la irracionalidad de los conocidos Borrachos del Tablón. A las 14.45 hubo que abortar 

todo. Comenzaron las discusiones entre aquellos que se encolumnan detrás de Adrián 

Rousseau y Alan Schlenker, siguieron los golpes y se escucharon seis disparos. En un 

punto los minutos se hicieron interminables. En el medio de niños, padres y abuelos, la 

intolerancia. Algunos lastimados pasan bien cerca, un susto general se apodera de la escena 

y después una estampida general deja huérfanas a las parrillas y mesas dispuestas. 
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Pudo ser la antesala de un domingo de fútbol. Se transformó en el relato de una salvaje 

disputa interna entre los jefes más representativos de los Borrachos del Tablón. Parrillas 

convertidas en trincheras, palos para acomodar el carbón utilizados como armas de 

agresión, pasillos recorridos en busca de un escape, quinchos transformados en refugios y 

cotos de caza a la vez, locura, desesperación, violencia y sangre en los alrededores del 

Monumental. Sucesión de imágenes de pequeñas batallas en las que dos bandos quieren 

descargar su furia contra otro por conquistar poder y dinero. El fútbol, la excusa. 

Todo se desprende de las especificaciones de una buena cantidad de socios de River 

atemorizados que contaban bajo el anonimato, pero con lujos de detalles los hechos 

ocurridos unos minutos antes. Entre ellos se encuentra el testimonio de Marcelo 

Giovannini, cronista de Radio Argentina, que fue un testigo ocasional del caos. " Fui a ese 

lugar para hacer notas de color y de repente me encontré con un caos. Un grupo se acercó a 

prepotear a otro que estaba por comer un asado debajo de los quinchos. Intercambiaron 

insultos y enseguida comenzaron las piñas. Escuché los disparos, pero no puedo precisar de 

donde salieron", explicó Giovannini ante los medios. 

En los minutos siguientes al enfrentamiento, con demasiada convicción y las ganas de 

cerrar todos los caminos posibles, un grupo de empleados de la empresa Siseg, encargada 

de la seguridad del club, armaron las vallas que impidieron el paso de los periodistas al 

lugar del hecho. Una alta fuente policial aseguró a LA NACION que tres policías se 

acercaron al lugar para intervenir en la situación, pero fueron agredidos. Un 

prolongamiento de la barbarie. Una continuación. No hubo a quien pedir ayuda. La espera 

frente las vallas que prohibieron el ingreso hacia los quinchos dejó una sensación extraña. 

A esa altura, cuando la exaltación era menor, era muy difícil comprender cómo pudieron 

entrar las armas en el club entre tantos policías y empleados de seguridad privados. 

El enfrentamiento entre Adrián y Alan, que como líder y segundo, respectivamente, 

tomaron el control de la barra de River y también de buena parte del club en julio de 2002, 

viene desde hace un tiempo. Al parecer, el último fin de año Alan, cansado de ser el más 

señalado públicamente, había tomado la decisión de alejarse de los Borrachos del Tablón. 

Adrián aprovechó esta decisión para redistribuir las jerarquías de la barra. El resultado: 

muchos más amigos de Adrián manejan el mercado de las entradas en la popular del club, 
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que ascendería a una cifra aproximadamente a unos 60.000 pesos. En la última semana se 

produjo un duro cruce entre ambos en el gimnasio del club, pero no hubo agresiones. 

Quienes estuvieron cerca de los hechos de ayer comentaron que Alan increpó a Adrián a los 

gritos con estas palabras: " ¿Quién te creés que sos? El dueño del club...te vamos a c... a 

trompadas" . Inmediatamente Williams, hermano de Alan, habría lanzado tres piñas que 

abrieron paso al descontrol. Según se pudo averiguar, un tal Gonzalo, que sería empleado 

del club y está del lado de Adrián, habría sido el que disparó el arma de fuego y una de las 

balas rozó su pie derecho. Quienes conocen la intimidad de la popular dicen que Adrián 

reconoció la feroz pelea y que, en forma socarrona, vociferó que pueden haber más en los 

próximos días. Lo curioso: ambos estuvieron en los paravalanchas durante el partido, pero 

no expusieron sus diferencias. "En el partido nada", acordaron. 

La investigación quedó en manos de la fiscalía descentralizada de Saavedra. El comisario 

Alberto Ivarola, a cargo de la comisaria 51 de Núñez, explicó que no pudo constatar la 

existencia de los heridos. Y Javier Castrilli, Subsecretario de Seguridad en Espectáculos 

Futbolísticos, se hizo presente en el Monumental para enterarse de la situación. "Esto es 

gravísimo y no va a quedar así. El organizador es River y deberá dar cuenta de cómo 

llegaron esas armas a los quinchos. Es muy posible que el Monumental sea suspendido por 

estos hechos", afirmó Castrilli. LA NACION intentó comunicarse con el presidente de 

River, José María Aguilar, pero no encontró respuesta. La posición oficial se conoció a 

través de un comunicado de prensa en el que reconoce un enfrentamiento de golpes de puño 

y se informa que hoy se hará la presentación judicial correspondiente. Se necesitaban más 

explicaciones, pero no se encontraron. Aunque parezca un idealismo infantil. 

Fuente: La Nación. “Una feroz pelea interna entre los borrachos del tablón sacudió a Nuñes”. 

http://www.lanacion.com.ar/882985 Consultado el 28 de mayo de 2011 
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Anexo 3: Delem 

TIEMPO DE DESCUENTO  

 

El maestro inolvidable  

Miguel Ángel Bertolotto  
mbertolotto@clarin.com 

 

Por más que quieran los que no los quieren, por más maniobras que hagan para que los 

cubra la oscuridad, por más palabras que tiren para minimizarlos o para catalogarlos 

de viejos, por más que se empeñen en inventar sustitutos que no les llegan ni a los tobillos, 

por más máses que se agreguen, no hay manera de que la historia se olvide de los maestros. 

Ni la historia ni, mucho menos, sus alumnos. Por eso, aunque River lo haya olvidado, ni 

Ortega, ni Gallardo, ni Crespo, ni Almeyda, ni Saviola, ni Aimar, ni Solari, ni 

D'Alessandro, ni Demichelis, ni Cavenaghi se olvidarán de Delem. Ni tampoco sus 

últimos pollos, a los que él les apuntó su ojo clínico en sus últimos tiempos en el club, 

cuando ellos eran casi nenitos: Gastón Fernández, Nico Domingo, Higuaín, Carrizo, 

Augusto Fernández... ¿Cuánto vale tener un maestro así, un maestro que siga de cerca el 

nacimiento de los posibles cracks, un maestro que apuesta a su sapiencia para seleccionar el 

futuro? No hay dinero que alcance para pagarle. Y eso que al club entró (y seguirá 

entrando) dinero de sobra con la transferencia de todos esos descubrimientos de Delem... 

Sin embargo, para la dirigencia actual de River no valió nada. Vaya uno a saber por qué 

razón, porque las cosas inentendibles jamás se explican, Delem fue despedido apenas se 

inició el gobierno de Aguilar, a fines de 2001. ¿Por política? ¿Por celos? ¿Por intereses? 

¿Por ciclo cumplido? Quizás, el primer interrogante sea el que más se acerca a la realidad: 

Delem era hombre de Alfredo Davicce, el ex presidente. Si fuese así, el despropósito sería 

mayor aún: ¿por qué tuvieron que pagar los platos rotos los pibes de Inferiores, que se 

quedaron sin la mano sabia de Delem? ¿Pesaron más las diferencias políticas que 

la educación futbolística de los chiquilines? El mundo (o River) al revés.  

Delem murió el miércoles. De golpe, de un paro cardíaco, a los 71 años. Y murió lejos de 

River, sin trabajo ni reconocimiento. El, justamente, que le entregó a River una parte vasta 

de su vida, desde que pisó Núñez hace 46 años para desarrollar su fútbol exquisito y 

cerebral. Ahora, seguramente, vendrán los homenajes tardíos, los minutos de silencio, las 

mailto:mbertolotto@clarin.com
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frases de ocasión. Delem hubiera querido un homenaje más natural, el que lo conmovía: ser 

maestro. Ser lo que fue hasta que le escabulleron la ilusión. 

Fuente: Clarín. “El maestro inolvidable”. http://old.clarin.com/diario/2007/03/30/deportes/d-

05010.htm Consultado el 28 de mayo de 2011 
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Anexo 4: Entrevista a José María Aguilar por Alejandro Fantino. 

Deportes 

Por Alejandro Fantino 

Aguilar: “Mi etapa en el club 
está terminada” 

01.03.2009 | 15.33   |    

El presidente de River Plate, José María Aguilar, dijo que se para el es tan 

gratificante contratar a Fabbiani como que patín artístico participe de un torneo 

nacional. Además aclaró que no apoyará a ningún candidato porque "si yo quiero 

matar a un tipo digo que es mi candidato y el tipo no puede aparecer, no lo votan ni 

los hijos". 

Alejandro Fantino realizó una entrevista exclusiva con el presidente de River, José Marí 

Aguilar quien atraviesa el momento más duro de su gestión y a fin de año dejará la 

presidencia luego de las elecciones.  

 

AF: ¿Cuántas horas al día en esta oficina?  

 

JMA: Ocho horas diarias, es un club que demanda mucha energía, tiene muchísimas 

actividades y una estructura que intenté modificar con capacidad habitual para el fracaso 

que es el presidencialismo. Este es un club que necesita la venia del presidente para que 

venga Fabbiani, pero también para que el patín artístico viaje a Tucumán.  

 

AF: ¿Es tan importante para usted que el patín viaje a Tucumán como que venga Fabbiani?  

 

JMA: No, mucho más importante que venga Fabbiani, pero para mi River no tiene sentido 

si esos chiquitos no viajan a Tucumán. Es una batalla que va a terminar siendo perdida para 

los que queremos este tipo de club.  

 

AF: ¿En serio? ¿Vos creés que no va a cambiar esto? Ustedes son uno de los últimos 

bastiones, Vélez también lo es… 

 

JMA: Yo creo que va a cambiar en general, nosotros somos un bastión grande porque la 

historia lo indica y este bastión es demasiado atractivo, demasiado generoso que mueve 

números muy grandes a partir del fútbol. Todo el resto te quita mucha energía, te da 

enormes satisfacciones, pero no te genera calidad política. Entonces a partir de allí si vos 

recorres el club conmigo te vas a admirar por los 5.000 mil tipos que vienen todos los días a 

jugar al dominó, al tenis, a estudiar un terciario de alguna carrera y a partir, si Dios quiere, 

también, de junio en la universidad.  
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AF: Pompilio estaba en Boca ocho horas, Amor Ámeal también, Comparada seis o siete, 

Molina va a estarlo ahora. Pero ustedes, el que no tiene una constructora tiene una papelera 

¿Cómo hacen? porque ustedes tienen que vivir. ¿No puede haber asociaciones civiles sin 

fines de lucro con presidentes pagos? ¿no se puede hacer un mix con la sociedad anónima?  

 

JMA: Sí, creo que debe ser un mix. Yo creo que los cargos fundamentales, sobre todo de 

los clubes importantes que tienen trascendencia y presupuestos como éste de 180 millones 

de pesos, tienen que tener presidentes, secretarios y tesoreros rentados por un montón de 

cosas, hasta por cuestiones higiénicas. Tanto a Comparada, Amor Ámeal, Molina les tengo 

respeto y cariño y a mí mismo también, el fútbol abre puertas que perfectamente te 

compensa en lo personal, estas ocho horas que capaz vos depositás acá para meterte en la 

interna del club.  

 

AF: ¿Vos decís que se te abren puertas, que cuando te vas de acá tenés laburo?  

 

JMA: Por ejemplo, hay muchos tipos que quieren ser clientes tuyos por una cuestión de 

acercamiento y de conocimiento y de penetración de la cuestión futbolera.  

 

AF: ¿Vos sos abogado?  

 

JMA: Soy abogado. Ejerzo como abogado de derecho administrativo, pero mi estudio no se 

dedica solamente a eso. Pero yo por ejemplo si tengo un juicio contra Telefónica y llama la 

secretaria de mi estudio me atiende el cuarto cadete. Si llamo desde acá me atiende el 

presidente de la compañía. Ahí estarías utilizando a River para tu profesión, se mezclan 

mucho las cosas.  

Si yo antes iba a un juzgado, pedía hablar con un secretario porque tenía un problema con 

una prominencia probablemente no me atienda, en cambio ahora es probable que el juez me 

atienda porque somos un país futbolero. Y el juez quizá me pregunte ¿porqué no lo trajimos 

a Ortega?  

 

AF: ¿Vos en FIFA laburás o no? ¿Cómo es la onda?  

 

JMA: Yo en FIFA tengo un cargo ad honorem. Integro tres comisiones de la FIFA, una es 

la comisión de clubes, que fue la que participó del conflicto del G-14, porque el G-14 se 

quedaba con el fútbol mundial y nosotros nos quedábamos sin posibilidades de competir 

mínimamente. Participo de la Comisión Organizadora del Mundial de clubes que ahora se 

va a hacer en Emiratos Árabes y tengo una inserción en los aspectos legales. Todo eso lo 

hago ad honorem, a mi me gusta mucho, pero te genera un nivel de acercamiento a algo de 

un nivel profesional de trabajo.  

 

AF: Cuando termine esto, ¿no te gustaría irte a vivir a Suiza?  

 

JMA: Alguna vez la FIFA me invitó a trabajar profesionalmente representando 

jurídicamente los intereses en América del Sur y quiero terminar mi carrera dirigencial 

como la inicié, como un hombre amateur que hace esto a partir de lo pasional y ad 

honorem.  
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AF: ¿Qué onda River a nivel guita?  

 

JMA: River tiene un presupuesto de 180 millones de pesos. El 90% de esos ingresos vienen 

del fútbol y el 70% de los egresos se los lleva el fútbol. Ese 20% que queda en el medio que 

son 34 palos, que es mucha guita, se los lleva la estructura de la cual hablamos recién. 

¿Cuál es el funcionamiento ingresos-egresos? Hoy River para tener un Ancard (para que 

empaten sus números) necesita vender aproximadamente por 15 millones de dólares al año. 

Lo hemos bajado, antes era peor la ecuación. La participación de River en los últimos tres 

mercados que se abrieron fueron diferente a los anteriores. Esto no es solo acá, en Boca 

también.  

 

AF: El tema es que a ustedes se les cortó una cadena alimenticia como son las divisiones 

inferiores…  

 

JMA: Efectivamente, pero ahora está volviendo. Tuvimos un corte donde nos fue mal con 

cuatro camadas que las trabajamos mal, no habremos tenido suerte, rindió mal. Pero ahora 

volvimos a la cadena de la productividad y de esta categoría de Tortuga (Gustavo 

Fernández), del Keko Villalba, todos eso son de categorías campeonas. No es casualidad y 

hay 30 tipos en las Selecciones nacionales, son chicos que este año cumplen 17 años.  

 

AF: Me adelantaste la respuesta. ¿Dónde empezó el quilombo?, ¿Cuál fue el año del 

desastre?  

 

JMA: Digamos que River tiene este juego de la necesidad de vender jugadores desde el 

‘75…  

 

AF: Pero pasó el país por un montón de situaciones ¿Estuvo como ahora River alguna vez 

política y financieramente?  

 

JMA: River estuvo muchísimo peor. En el inicio de la década del 80, estuvo muy 

complicado en los finales de los 90 y cuando se arranca el tema del post De la Rua, en la 

época de devaluación, River tenía en la calle 18 millones de dólares en cheques.  

 

AF: Desde que estás vos, ¿Es lo peor que has vivido?  

 

JMA: No. Yo lo peor que viví fue el problema de la tribuna. ¿Económicamente? Hoy River 

vive aguas que se liquidaron.  

 

AF: ¿Tenés guita para pagarles?  

 

JMA: Hoy River comparativamente con los otros clubes, esta muy al día con los jugadores, 

porque estamos evitando los contratos altos. ¿Porqué River vende a Ponzio? No son tan 

atractivos los 2 millones de euros limpios que le entran al club. Con Ponzio teníamos el 

contrato más alto de la plantilla.  

 

AF: Te quedan diez meses como presidente de River, leo e interpreto que te vas a ir de 

River, no creo que te quieras quedar, ¿De quién es el fútbol hoy?  
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JMA: La primera cuestión con respecto a este tema, es que los ingresos que los clubes 

perciben por los derechos de televisión, son miserables. Es el 10% de su presupuesto.  

 

AF: ¿Y adónde va la plusvalía?  

 

JMA: Supongo que a los que la pueden comercializar. Y también, obviamente, a una 

realidad económica que no es parecida a la europea.  

 

AF: ¿Porqué no se juntan y se plantan los clubes? ¿Cuánto recibe River?  

 

JMA: Hoy River recibe un 10% de su presupuesto. Recibe 18 millones que con la 

actualización que se ha hecho puede elevarse a 21 millones de pesos.  

 

AF: ¿Vos me estás diciendo que River genera 200 millones de pesos al año?  

 

JMA: 180, 190 millones.  

 

AF: Pero vos no te podés conformar con el 10%. ¿No hay forma de negociarlo más arriba?, 

un 20% te salva ya…  

 

JMA: Un 20% me permite quedarme con un jugador más. Veinte millones de pesos son 

seis millones de dólares que es un jugador que dejás de vender. Ojo, igual hay ventas que 

tenés que hacer porque tenés un abismo con lo que gana un jugador en Europa.  

 

AF: ¿Cómo venís a la cancha? En un tanque de guerra, en una tanqueta…  

 

JMA: En mi auto, con mi hijo, no tengo ni chofer, ni custodia, ni policía. Vivo en la misma 

casa en la que nací, no tengo mayordomo ni custodia ni cosa parecida.  

 

AF: ¿Tenés percepción real de la gente?  

 

JMA: Sí porque me pruebo siempre. Te cuento, el sábado anterior a que River iniciara el 

campeonato, y que se había comido las dos palizas en Mar del Plata, yo organicé como plan 

familiar, ir a Temaikén…y los gorilas me decían de todo. No fue bravo, la pasé bien. En el 

mano a mano la gente es demandante pero correcta. Estoy hablando de la enorme 

generalidad porque siempre te podés encontrar con un pavo. Pero en líneas generales, la 

gente es muy demandante, se acerca mucho a hablar. Obviamente cuando te encontrás con 

un grupito de 30 probablemente te encuentres con alguno que te diga algo que no tenés 

ganas de escuchar.  

 

AF: ¿Cómo están las encuestas?  

 

JMA: Hay una dispersión absoluta. No hay ningún candidato a presidente que no diga más 

de lo mismo. Los de punta son los más conocidos como Passarella y Hugo Santilli, porque 

a ambos los conoce desde el primer al último hincha de River. Son públicos. El resto no 

tiene que luchar solo por ganar el voto del socio si no que primero tienen que posicionarse 
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para hacerse conocidos.  

 

AF: ¿Dónde está Passarella? Hay una desaparición mediática de Daniel.  

 

JMA: A la cancha no viene, de todas maneras siempre es invitado porque es una gloria de 

River. A mí me parece propiciatoria su idea de meterse en la política de River, de acuerdo 

con lo que veo en los carteles, se está preparando bien.  

 

AF: ¿Pero va a ser candidato?  

 

JMA: Bueno, eso no lo puedo confirmar porque no tengo la manera, hasta que no se haga 

oficial la lista. Yo he visto candidatos que han hecho campañas muchísimo más amplias 

que las de Daniel, pero que a la hora de presentarse decidieron dar un paso al costado. Es 

totalmente legítimo, pero debe haber recibido cuestionamientos jurídicos sobre la 

candidatura de Passarella. Por dos cuestiones: una es un tema de antigüedad, en cuanto 

cuándo dejó ser empleado del club. Y hay otro tema de idoneidad, tuvo un pequeñísimo 

problema de contrabando, con una probation…  

 

AF: ¿Vos te vas a presentar?  

 

JMA: Yo no me voy a presentar. El primer despacho que presenté cuando gané las 

elecciones fue de evitar la reelección ilimitada. Técnicamente puedo porque hubo un bobo 

que se le ocurrió impugnar esta reforma. Y recién hace dos meses fue aprobada. De todas 

maneras yo le di mi palabra a la Asamblea de River que no me iba a postular y además, 

dejame confesarte que, creo que mi etapa en el club, desde hace 20 años estoy en River, 

está terminada. Yo tengo 46 años, y soy directivo de River desde el 89 hasta hoy, espero 

serlo hasta diciembre. 20 años que en River pasó de todo, estuvo a punto de ser privatizado, 

tuvo graves problemas económicos, tuvo grandes triunfos, grandes derrotas, grandes ventas, 

grandes obras. Siempre tuvo grandes cosas y yo me siento parte de eso. Fue una 

experiencia extraordinaria, tiene que ver mucho lo pasional, tiene que ver con un vínculo 

con mi padre, tiene que ver con que a mí me gusta mucho la política y nunca tuve el coraje 

para hacerlo en los niveles partidarios habituales. Yo siempre creí y creo que mi territorio 

es River  

 

AF:¿Tenés idea quién va por ustedes?  

 

JMA. No, porque en el oficialismo también tenemos muchos candidatos. Este es un club 

que está lleno de talentos. Para elegir al candidato, supongo que haremos una mesa de 

consenso. No es tema mío, supongo que alguno me pedirá opinión. Pero yo hoy no soy 

positivo para el posicionamiento de nadie.  

 

AF.¿Te acordás cuál fue el primer jugador que compraste 20 años atrás?  

 

JMA. El primero que trajo ruido en cuanto a la cuestión en sí misma fue Spontón. Muchos 

años fui vocal suplente, vocal titular, prosecretario, secretario, estuve al frente de Legales, 

estuvo al frente del Instituto River, acompañé diariamente al equipo de Ramón Díaz, ahí me 

tocó estar muy cerca del plantel, de los viajes, infraestructura, etc. Fui candidato a 
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presidente, concurrí a dos elecciones, voy invicto, cosa muy rara dentro de la política de 

Rive, da a las claras que la gente se equivoca… bastante. Por todo eso, creo que es un buen 

momento para dar un paso al costado.  

 

AF: ¿No puede haber pasado que alguno haya metido la pata con vos de presidente con 

alguna irregularidad en algún pase?  

 

JMA: Yo soy el presidente en la historia de River más juzgado desde el punto de vista 

tribunalicio, no desde la opinión pública. Viste que vos siempre decís “ojalá que el próximo 

sea amigo para que no me venga a jorobar”. Bueno, a mí no me van a jorobar.  

Todo los pases, todas las obras han sido investigadas por la justicia. Y los resultados son 

aquellos que responden a la realidad. De diez causas que tenía, quedan dos, que espero que 

terminen pronto. Siempre asumí solito las responsabilidades de las cosas que pudieron estar 

mal. Lo hago porque pienso que es una regla elemental del liderazgo político.  

 

AF.¿Cuántos hijos tenés?  

 

JMA: Tres. Nueve, ocho y seis años. Las dos nenas son de River y sufren mucho, y el 

chiquito es un enfermo, aunque hice todo lo posible para que sea simpatizante. Sufren 

porque van al colegio y tiene compañeros, porque les pintaron las paredes de su colegio, 

nenes “más grandes”. Señores que hacen maldades. Un colegio con una tradición de 60 

años, mi abuela era amiga de los dueños, aparezca pintado “Aguilar, la sangre derramada 

será vengada”.  

 

AF: ¿Cuánto fuiste traicionado en River?  

 

JMA: Yo he tenido muchas desilusiones con muchos compañeros de ruta, que fueron parte 

del gobierno y que en el primer traspié, escaparon. Y a mi no me gustan las personas que se 

tiran del barco, que se lavan las manos.  

 

AF: La gente dice “en River se afanaron todo”, ¿Cuál es tu defensa a esto?  

 

JMA: Que la realidad es absolutamente lo contrario, es fácil el agravio gratuito y sobre todo 

cuando es anónimo. Gracias a Dios a mi me han investigado los fiscales más duros del foro 

criminal, yo no los conozco. Por eso, me parece que no hay ninguna gestión más 

investigada que esta. Sí sé, y lo digo con orgullo, que este club durante todos estos años, 

pagó en fecha a todos los empleados, no cerró ni una sola actividad, todo lo contrario; 

creció, se han invertido 25 millones de dólares en obras, se multiplicó la cantidad de 

alumnos, hay más socios. Lo que sí, cometí un pecado gravísimo que fue subestimar el 

cargo, pensé que se podía ser presidente de River sin ser poderoso.  

 

AF: Pero eso va de la mano…  

 

JMA: No, yo creo que vos tenés que tener poder propio, no el poder que te da estar arriba. 

Yo no supe hacerme de ese poder.  

 

AF. Pero el poder no se tiene, se ejerce…  
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JMA. Correcto, pero si yo en mi agenda de celular, tengo el teléfono de 12 ministros, 

miembros de la corte, Bergoglio, cuatro gobernadores, seguramente sería más cómodo. Yo, 

el teléfono del tipo más importante que tengo, sos vos… (risas)  

 

AF: Es una nota que me superó. Me has dicho cosas que me sorprendieron…  

 

JMA: En el círculo de mis amigos, en el círculo familiar de mi mujer, cuando apareció que 

yo tenía plata en el exterior, yo soy un tipo exageradamente honesto. Soy abogado desde 

los 22 años, nunca tuve ningún apercibimiento en ningún juzgado, nunca tuve un problema 

con un cliente. ¿Y que aparezca que tengo 14 millones de euros en el exterior? Fue una 

denuncia anónima que los medios se encargaron de desparramar. Y quedó instalado. Y 

ahora, tengo el fallo del juez donde demuestra lo perverso de la denuncia…  

 

AF: ¿De River no te vas con guita? ¿Vas a tener que seguir laburando toda tu vida?  

 

JMA: No te quepa ninguna duda, cuando decidí ser candidato a presidente de River, lo hice 

porque venía de una muy buena época profesional. La emboqué con una serie de juicios. 

Tengo dos juicios en corte, donde tengo que cobrar 4 millones de pesos de honorarios, me 

los pagan en bonos, pero no dejan de ser 4 palos, que es de lo que yo vivo: de la 

amortización de bonos.  

 

AF. Algo para cerrar…  

 

JMA: Pido disculpas porque probablemente me haya excedido en la autoflagelación. Estoy 

acá porque lo elegí, y porque los socios tuvieron la generosidad como para que esté. Pasa 

que estoy descarnado.  
  

Fuente: El Argentino. “El maestro inolvidable”. http://www.elargentino.com/nota-30681-Aguilar-

Mi-etapa-en-el-club-esta-terminada.html Consultado el 28 de mayo de 2011 
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Anexo 5: Notas periodísticas. 

NA FUENTE CLAVE DE SUPERVIVENCIA EN EL PRIMER SEMESTRE DE 2007 

Un récord de 160 millones por 
ventas de jugadores 
La nueva marca pasa por el incremento del precio promedio de los 
futbolistas. 
 

Desde hace varios años las finanzas de los clubes de fútbol argentinos dependen 

principalmente de los ingresos por transferencias de jugadores. Esa tendencia se afianzó en 

2007: sólo en el primer semestre del año las ventas de los pases de futbolistas sumaron 

más de 160 millones de dólares.  

 

Hasta ahora el año récord en dinero recaudado por transferencias había sido 1999 con 140 

millones de dólares. Pero, según el informe "Latin American Football Money League" 

("Liga del Dinero del Fútbol Latinoamericano") que acaba de difundir la consultora 

Deloitte, esa cifra fue superada en 20 millones de dólares en los primeros seis meses de 

2007. 

 

En buena medida, la explicación del nuevo récord pasa por el incremento del precio 

promedio de los pases de jugadores. En 2004 fue de 3.300.000 dólares; en 2005, de 

2.500.000; y en 2006, de 2.200.000. En cambio, en 2007 el promedio trepó a 6 millones.  

 

El informe de Deloitte indica que ese fuerte incremento en el promedio se explica en buena 

medida porque se registraron varias transferencias por cifras muy altas, entre las que 

enumera las de Fernando Gago (27 millones de dólares) y Gonzalo Higuaín (18 millones) a 

Real Madrid, Mauro Zárate (22 millones) a Al Sadd y Oscar Cardozo (11 millones) a 

Benfica. El mayor mercado interesado en los jugadores que participan del campeonato 

argentino es España, que en los últimos 11 años contrató 125 futbolistas. En segundo lugar 

figura México, con 45.  

 

El informe también destaca que la recaudación por transferencias tiende a ser un porcentaje 

cada vez mayor del total de ingresos de los clubes. En base a los resultados de cuatro 

instituciones -Independiente, Lanús, San Lorenzo y Vélez-, el trabajo concluye que el 

dinero recibido por los clubes en concepto de pases fue de un 32 por ciento del total de 

ingresos en 2005 al 34 por ciento en 2006. 

 

La segunda fuente de ingresos de las instituciones fueron los derechos de televisación, que 

totalizaron el 21 por ciento de los ingresos en 2005 y el 19 por ciento en 2006. Las cuotas 
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sociales constituyeron el 11 por ciento y recién en el cuarto lugar aparecen las 

recaudaciones, que fueron apenas el 5 por ciento. 

 

Por otra parte, el trabajo consigna que los 20 clubes de Primera recibieron en la temporada 

2006/2007, 24 millones de pesos por las leyendas de publicidad en su camiseta. Si bien la 

cifra promedia 1.200.000 por club, existe "una marcada dispersión": entre Boca (6 

millones) y River (4 millones) acapararon el 42 por ciento del dinero de los auspiciantes. 

 

Fuente: Clarín “Un record de 160 millones por  venta de jugadores”. 

http://edant.clarin.com/diario/2007/11/15/deportes/d-06501.htm. Consultado el 28 de mayo 

de 2011 
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River, un mercado persa de Primera 

En los siete años de la gestión de José María Aguilar como presidente, el club pasó del brillo 

que le daban las joyas de la casa a una política de incorporaciones indiscriminadas: en ese lapso 

llegaron al club 92 jugadores; la mayoría dio pésimos resultados futbolísticos. Se alcanzaron 

hitos como el del Apertura 2005, en el que ningún jugador de inferiores debutó en Primera. En 

el equipo actual, sólo Salcedo y Quiroga –de los seis nuevos– jugaron más de la mitad de los 

partidos del semestre. El colmo de los cuatro arqueros que no jugaron ni un minuto en partidos 

oficiales. 

PACIENCIA. “Hay que entender que River es un club que necesita de un tiempo de adaptación”, dice 

Aguilar. 

La sentencia partió de la boca de Daniel Passarella, en una gira por Panamá en mayo de 

2006: “Yo no quiero jugadores falopa”. El hombre, emblema del club, utilizaba una 

particular definición sobre un promedio de futbolista acostumbrado a ser comprado por 

River en los últimos años: de mediocre para malo. El entrenador armaba su plantel para la 

temporada siguiente con la idea de levantar ese nivel. El archivo, implacable, demuestra 

que tampoco lo consiguió: de los diez jugadores que el club contrató en ese receso se 

destacaban Federico Lussenhoff, Bernardo Leyenda y el uruguayo Marcelo Sosa.... Un 

repaso a la política de compras de la era Aguilar, que comenzó en diciembre de 2001, 

desnuda conductas cíclicas: jugadores que llegan sin pergaminos ni cartel, riesgosas 

apuestas a futuro que terminan en la nada, préstamos masivos y devoluciones de favores a 

empresarios que invierten en unos y así logran que les acepten incluir a otros –de su 

propiedad– en el plantel. 

Números rojos. En el lapso citado River incorporó 92 futbolistas, a un promedio de más de 

13 por año. Se cuentan los que fueron comprados, los que llegaron a préstamo y los que 

volvieron y se quedaron luego de ser cedidos a otro club. La búsqueda arroja nombres 

ignotos, rarezas y también disparates. ¿Alguien se acuerda de Jersson González, un lateral 

derecho colombiano que llegó en épocas de Pellegrini y duró sólo seis partidos? Ese puesto 

es el ícono de las pésimas contrataciones: por allí también pasaron el uruguayo Martín Del 

Campo y el chileno Cristián Alvarez, entre otros. Ninguno tendrá un cuadro con su foto en 

el Monumental. 
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En el Apertura 2006, por ejemplo, la nómina de jugadores que completaban el cupo de 

extranjeros estaba compuesta por el uruguayo Marcelo Sosa, los colombianos Juan Toja y 

Jairo Patiño y el propio Alvarez. Nada que ver con el prestigio de los foráneos del plantel 

campeón de la Supercopa ’97, sin ir demasiado lejos: Enzo Francescoli, Marcelo Salas y 

Celso Ayala. 

El caso de Sosa es representativo de tantos más: llegó con sólo once partidos jugados en el 

año anterior. Gordo, lento, nunca logró ponerse a punto y rescindió su contrato después de 

haber jugado dos partidos. 

La lista completa de compras, claro, advierte aciertos, aunque son minoría: Alejandro 

Domínguez, Lucho González, Rolfi Montenegro, Ernesto Farías, Leandro Fernández y 

Fernando Belluschi son los más notorios. Algunos se anotan por el rendimiento que 

tuvieron. Otros, porque luego dejaron ganancias con sus ventas. 

El factor Zahavi. El israelí Pinhas Zahavi supo hacer buenos negocios con River desde 

que compró a Gonzalo Higuaín y enseguida lo vendió a Real Madrid, en noviembre de 

2006. La doble operación le dejó una ganancia de dos millones y medio de dólares en 

menos de noventa días. De allí en más, el empresario arrimó futbolistas al club a préstamo, 

con opciones de compra al doble de valor de lo que él los paga. Nelson Rivas, Cabral, 

Archubi y Omar Merlo son parte de su staff. Rivas, colombiano, jugó apenas un torneo y se 

fue al Inter italiano, aunque nunca perteneció a River. El de Merlo es un caso especial: jugó 

unos pocos partidos en la defensa de la Primera de Colón, sin afianzarse. Era suplente y le 

llegó su premio de la mano de Pini: su pase a River en enero de este año. En los cuarenta 

partidos que disputó el equipo desde su arribo, Merlo jugó sólo uno: contra San Martín, en 

este torneo. Hizo un gol y luego volvió al ostracismo, donde vive ahora. 

El huevo o la gallina. ¿River trae grandes cantidades de otros clubes porque no surgen de 

abajo o es al revés? La gestión Aguilar arroja –a un año del final de su mandato– un total de 

43 debuts de chicos surgidos de la cantera, con un promedio de seis por cada temporada. 

Pocos se afirmaron, por falta de jerarquía y también por subir a planteles repletos. Germán 

Lux, Gastón Fernández, Oscar Ahumada, Osmar Ferreyra (rápidamente vendido), Falcao, 

Gonzalo Higuaín y Diego Buonanotte dieron buenos resultados, pero la tendencia va en 

declive; de los que llegan desde abajo, en 2008 sólo Gustavo Bou y Mauro Díaz debutaron 
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en Primera. En el Apertura 2005 –con Astrada hasta la cuarta fecha y luego Merlo– ningún 

pibe de la casa cumplió ese sueño. 

No atajan nada. Marcelo Ojeda rompió una racha de arqueros surgidos de las divisiones 

juveniles del club. Antes de él se sucedieron Franco Costanzo, Germán Lux y Juan Pablo 

Carrizo. El ex Rosario Central también terminó con la seguidilla de arqueros que llegan de 

otro club y nunca juegan. Juan Carlos Olave, Bernardo Leyenda y Daniel Vega (actual 

suplente de Ojeda) no jugaron ni un minuto en la Primera de River. Leyenda, por caso, ni 

siquiera era suplente; en general ocupaba el lugar de tercer arquero. “El fenómeno de las 

incorporaciones es siempre opinable. Es muy difícil tener una garantía plena de satisfacción 

cuando viene un jugador a vestir esta camiseta”, decía José María Aguilar en el sitio web 

oficial del club en 2003, cuando la tendencia de comprar mucho y mal empezaba a ser tal. 

¿Y ahora? La radiografía del plantel actual permite otras conclusiones. En medio de la 

crisis que vive el equipo por sus malos rendimientos, llama la atención la reacción casi 

unánime de los hinchas tras las derrotas ante Boca y Chivas: responsabilizaron a los 

jugadores por encima de Simeone y la Comisión Directiva, en definitiva los hacedores del 

plantel. Los nuevos de River en el semestre no sólo no andan; también juegan poco. Sólo 

Salcedo (11 presencias) y Quiroga (7) jugaron más de la mitad de los partidos del equipo 

(13, sumando la Sudamericana). Los otros cuatro son Galmarini (5), Robert Flores (5), 

Barrado (6) y Abreu (3, sólo habilitado para la Copa). 

Ninguno brilla, a tono con el resto de sus compañeros. Aunque sea prematuro ser 

terminante con ellos, sí se puede apelar a una frase del Beto Alonso. Para graficar este ciclo 

de siete años de incorporaciones desmesuradas, el ídolo histórico tuvo una buena 

ocurrencia esta semana, en el diario Olé: “Habría que incluir el plan del tres por uno: 

transferir a tres jugadores malos para traer a uno bueno”. 

Informe: Roberto Glucksmann y Walter Vasta 

Fuente: Diario Perfil. “River, un mercado persa de primera”. 

http://www.diarioperfil.com.ar/edimp/0307/articulo.php?art=10674&ed=0307 Consultado el 28 

de mayo de 2011 

http://www.diarioperfil.com.ar/edimp/0307/articulo.php?art=10674&ed=0307
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Aguilar: los porqués de la depresión 

millonaria 

 

El final de una gestión cuestionada por su irregular desempeño 

institucional, por su relación con los grupos empresarios y el 

descrédito  

Por Martín Castilla y Alberto Cantore De la Redacción de LA NACION  18 de 

Noviembre de 2009 - 00:32 Aguilar rompió el silencio, pero no siempre logró fundamentar las 

decisiones | Prensa River 
  

LAS CAUSAS DE LA DEBACLE   

La Junta Electoral no impugnó a ningún candidato y el 5 del mes que viene los socios de 

River elegirán al reemplazante del presidente José María Aguilar entre las listas de Rodolfo 

D´Onofrio, Antonio Caselli, Daniel Passarella, Mariano Mera Figueroa y Daniel Kiper. 

Varias posibilidades de renovación, teniendo en cuenta que el escenario que viene no 

resultará sencillo. Es que la desazón deportiva de River siempre estuvo de la mano de un 

irregular desempeño institucional.   

1 . El balance   

Después de ocho ejercicios con superávit, el último por apenas un millón de pesos, la 

gestión de Aguilar concluye en River con un déficit superior a los 41 millones de pesos 

(41.014.658), más de 10 millones de dólares, para el período que concluyó el 31 de agosto 

pasado. Un negativo signo de despedida para un turbulento tiempo de gestión que comenzó 

a fines de 2001. En el último presupuesto se calcularon ingresos que no se concretaron, 

como los que suponen las copas internacionales (River fue eliminado en cuartos de final de 

la Copa Sudamericana 2008 y en la etapa de grupos de la Libertadores 2009).   

2 . La política de venta   
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En los últimos años, River fue un fiel exponente de cómo se necesita vender para disimular 

la mala administración. La actual dirigencia no contó con figuras como sí supieron 

proyectarse en los mandatos anteriores. Ante esta necesidad, desde que asumió Aguilar 

creció la vinculación con grupos empresarios de cuestionada procedencia (Pinas Zahavi, 

Rio Football Services, Top Players, Air Photo, Beaufort y Balmer S.A., entre otros), a los 

que se transfieren jugadores a cambio de dinero fresco.   

3 . El maquillaje del Monumental   

Hasta hace poco, el estadio de River reclamaba por pintura o mantenimiento. Lo curioso es 

la solución que se le dio al tema: la comisión directiva aprobó la semana pasada, el mismo 

día de la inauguración del Museo, en una sesión extraordinaria de apuro, la cesión de 

porcentajes de cuatro jugadores para solventar las mejoras del Monumental. Más allá de las 

10 cuotas de US$ 10.000 cada una y del otorgamiento por dos años del palco N° 57 de la 

platea Belgrano, se cedió un 10% de Matías Abelairas, un 15% de Diego Barrado, un 20% 

de Gustavo Fernández y un 20% de Nicolás Domingo.   

4 . Las inferiores   

Una de las fábricas más ricas del fútbol argentino, el semillero de River, atravesó en los 

últimos años un período de recesión que repercutió en primera. La idea original de Aguilar 

era profesionalizar la gestión deportiva, sesgarla de un trabajo de corte científico, y apuntar 

a la buena imagen de los intérpretes. Sobre esos tópicos se sostuvieron los argumentos para 

la no renovación de los contratos de Ramón Díaz y Delem y para la elección del tándem 

Manuel Pellegrini-Rubén Rossi, reemplazado hace unos años por Gabriel Rodríguez, 

esperando que ese trabajo diera frutos en algún momento.   

5 . La interna de la barra   

Los sangrientos episodios y los feroces enfrentamientos entre los grupos antagónicos de la 

barra brava de River no fueron incidentes aislados que se desataron por una simple 

discusión entre los violentos. La interna de los Borrachos del Tablón rozó a la actual 

dirigencia.   

LAS EXPLICACIONES ANTES DEL RETIRO   
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La presentación de la Universidad del Deporte River Plate se constituyó en la oportunidad 

para que el presidente Aguilar rompiera el silencio, tras varios meses. Con su particular 

manera, ofreció explicaciones y señaló los defectos de su gestión. "Siendo un club futbolero 

por excelencia estamos en deuda; nos hemos equivocado mucho más de lo que hubiéramos 

querido; quien gane las elecciones va a lograr la recuperación futbolística que River está 

necesitando, y en la que nosotros fallamos; creo que se trató de una gestión discreta, porque 

no creo tener las cualidades suficientes para que haya sido brillante. Cuando escucho a los 

candidatos y a los nombres que van a traer, en lo único que pienso es en preparar la 

garganta para gritar los goles y pelear nuevamente por el campeonato".   

1 . El balance   

Fiel a su estilo, Aguilar no estuvo desprovisto de información: en un par de oportunidades 

consultó una carpeta para rebatir las preguntas. "Sin dudas que se trata de una frustración, 

pero existe una explicación. Los clubes de fútbol en la Argentina tienen aproximadamente 

un 50% de ingresos por ventas de jugadores, y River no vendió. Entonces, ahí está el gran 

secreto. En el año 2001, River vendió por 50.475.997 dólares, y en este ejercicio por US$ 

6.657.837. Con estos números se explican las pérdidas, aunque en relación a cuando 

tomamos el club, redujimos considerablemente el pasivo".   

2 . La política de venta   

Los flojos rendimientos impidieron que los jugadores de River fueran codiciados por los 

clubes extranjeros, aunque la transferencia de Buonanotte estuvo latente en el último 

mercado de pases y también ahora, con la aparición de un grupo empresario mexicano. 

"Una vez por día escucho una oferta por Buonanotte. Creemos que lo más prudente es que 

de esto se encargue la próxima comisión directiva, salvo que venga un jeque árabe y 

revolucione la economía del club, algo que serviría para facilitarle la gestión al próximo 

presidente".   

3 . El maquillaje del Monumental   

En este punto, las respuestas esgrimidas no esclarecieron los interrogantes. "Es un contrato 

muy complejo. Es muy difícil pintar el Monumental, es una obra de una gran envergadura, 

y River no disponía de liquidez. Encontramos una fórmula que nos pareció lo 
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suficientemente inteligente y que en el mejor de los supuestos aquellos que han hecho la 

obra llegarían a obtener una cifra cercana a los US$ 200.000 superior a lo que indicaba el 

costo. Pero lo que muchos no entienden es que cuando se llega ese tope caen los 

porcentajes de cualquier jugador".   

4 . Las inferiores   

Después de varias frustraciones, las inferiores recobraron protagonismo en las últimas dos 

temporadas. "River tiene nuevas figuras que se están advirtiendo y no sólo en primera, sino 

en aquellos que están en las inferiores y que participan en los diversos seleccionados. Hay 

una reserva muy importante, y nombres como Villalva, Mauro Díaz, [Roberto] Pereyra 

empiezan a ocupar un lugar importante en el plantel profesional".   

5 . La interna de la barra   

"Seguramente, me hubiera gustado que no sucedieran los actos de violencia que en su 

oportunidad vivió la tribuna riverplatense y que son ajenos a la cuestión estrictamente 

institucional".   

Fuente: La Nación. “Aguilar: Los porqués de la depresión millonaria”. Consultado el 28 de mayo 

de 2011 
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Fútbol, millones y poder 
Manchester United es, por octavo año consecutivo, el club con 

mayor potencial económico del mundo; por temporada factura 

US$ 322,4 millones 

Domingo 20 de febrero de 2005 | Publicado en edición impresa 

Una frase de cabecera de Mauricio Macri: "Quiero que Boca sea como el Manchester 

United". Pues bien, el anhelo es el correcto; de todos modos, parece más una utopía que una 

realidad. Por octavo año consecutivo, Manchester United se convirtió en el club con más 

ingresos del planeta- fútbol, con una facturación de 322,4 millones de dólares en la 

temporada 2003-2004, según un informe difundido por la consultora Deloitte. Los equipos 

argentinos ni siquiera son tenidos en cuenta a la hora de armar el ranking: los ingresos de 

Boca y River, que se alternan en el primer lugar, no llegan a los 30 millones de dólares, 

cifra en la que se incluyen los ingresos por transferencias, que para los clubes de Europa el 

informe no tiene en cuenta. 

En ubicación, los dos clubes más importantes de nuestro fútbol se equipararían con uno de 

mitad de tabla de la segunda división inglesa. Independiente, Racing y San Lorenzo, los 

tres que siguen, quedan lejos de esta realidad, con 10 millones de dólares de ingresos. 

Eduardo De Bonis, de Deloitte Argentina, explicó: "El mercado del fútbol es absolutamente 

distinto en la Argentina y en Europa. En lo único que se emparientan es en que se juega 

once contra once? En la Argentina todo se basa en la generación y venta de talentos; allá es 

el consumo del espectáculo que esos talentos producen". Por ejemplo, Boca y River reciben 

3,5 millones de dólares anuales por derechos de TV, mientras que Manchester United cobra 

120 millones de la misma moneda. 

En realidad, el informe permite apreciar el crecimiento de los clubes ingleses, claros 

dominadores del fútbol en el concepto de negocio. La Premier League tiene ocho equipos 

entre los 20 más ricos y Escocia aporta otros dos. Luego vienen cinco equipos italianos, dos 

alemanes, dos españoles y un francés. Chelsea, del magnate ruso Roman Abramovich, es el 

que más creció: subió del décimo al cuarto lugar, con ingresos por 270,1 millones de 
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dólares. Barcelona ascendió la misma cantidad de puestos, seis: del decimotercero al 

séptimo. 

"No es justo establecer comparaciones. Es el mismo deporte, pero en la concepción del 

negocio son distintos; por otra parte, no puede ser de otra manera por las economías." Es 

cierto lo que afirma De Bonis, pero también que el desarrollo de Inglaterra no es casual. 

Algunos años atrás era la quinta fuerza de Europa, detrás de Italia, España, Alemania y 

Francia. Hoy superó a Alemania y a Francia, y se acerca en interés a las dos primeras sobre 

la base de su poderío económico, a un juego vistoso y a equipos muy fuertes, grandes 

protagonistas de los torneos europeos. 

Todo esto con un mérito extra: en los 80 y hasta entrados los 90, hablar del fútbol inglés era 

lo mismo que contar historias sobre hooligans y violencia. Pero en Inglaterra superaron el 

problema y hoy miran al resto del mundo futbolístico desde lo más alto del negocio, casi 

sin violencia. 

El informe dice que los veinte clubes más ricos del mundo superarán en 2005 la barrera de 

los 2000 millones de libras (unos 3000 millones de euros) en cuanto a ingresos. Lejos, en la 

Argentina, las cuentas apenas cierran.... 

 

Fuente: La Nación. “Futbol, millones y poder”. Consultado el 28 de mayo de 2011 
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Anexo 6: Presupuestos 
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Anexo 7: Estados 

Contables
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Anexo 8: Informes de la comisión 

fiscalizadora
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Anexo 9: Estructura organizacional 

Dirigentes hasta el 2005 
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Dirigentes hasta el 

2009
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Composición de los departamentos y sub 

comisiones
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