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1. Introduccion

En la actualidad el deporte constituye uno de los pilares mas importantes en la vida de las
personas. Bien sea por ocio, diversion, salud, negocio o cualquier otro motivo, éste es un
fendmeno que ha afectado al mundo entero. Tratar de determinar la cantidad de personas que
practican o siguen frecuentemente alguna disciplina del deporte resulta imposible ante la
cantidad de ceros que arrojaria la cifra. Este fendmeno no ha venido contagiando al mundo
entero por simple casualidad.

Desde la antigua Grecia, la gimnasia era un elemento caracteristico de la formacion de
jovenes y uno de los rasgos dominantes de aquella época. El deporte para los griegos era mucho
mas que un entretenimiento apreciado o una manera de mantenerse en forma. Para ellos, la
ensefianza del deporte constituia el eje central de la educacién pues buscaba hallar un equilibrio
en aspectos fisicos, mentales y espirituales. Asi mismo, la educacion fisica era el Unico motivo
por el cual los griegos paralizaban la guerra. Los Juegos Olimpicos! era la competicion méas
importante para el pueblo pues no solo tenia cabida en la villa griega de Olimpia, santuario méas
importante del dios Zeus?, sino que también representaba un homenaje a los dioses y se
celebraba cada cuatro afios.

Actualmente en el mundo existen mas de 33 disciplinas del deporte practicadas en todo tipo
de superficies y con todo tipo de herramientas. Debido a la globalizacién, los deportes pueden

ser seguidos de forma masiva en la mayoria de paises del mundo.

1 Mayor evento deportivo internacional multidisciplinario en el que participan gran cantidad de atletas provenientes
de diversas geografias. Los juegos actuales se inspiraron en los organizados por los antiguos griegos en la ciudad de
Olimpia.

2 Antiguo dios de la mitologfa griega. Se creia que era el dios del trueno y del cielo, quién gobernaba a los dioses en
el Olimpo.
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Figura 1. Porcentaje de poblacion adulta que sigue habitualmente el deporte

Fuente: elaboracion propia con base en Sports Business Group (2011a)

Sin embargo, la popularidad de los mismos varia dependiendo de las zonas geogréficas donde

se encuentran ubicados. Como se ilustra en la gréfica a continuacion, no cabe duda que el fatbol

es el deporte rey de Europa.

Tabla 1. Deportes mas seguidos en cada pais

1 2 3 4 5
. Formula 1 . Basquet Moto GP
~ 0 0
Espafia Futbol (67%) (51%) Tenis (47%) (379%) (35%)
. . . Formula 1 Cricket Tenis Rugby
F | (41%
Reino Unido  Fltbol (41%) 5, (23%) (21%) (19%)
Férmula 1 Boxeo Atletismo
. p 0 i 0,
Alemania  Futbol (54%) (37%) (30%) Ski (23%) (22%)
. . Rugby . Formula 1 Ciclismo
0, 0
Francia Futbol (31%) (25%) Tenis (23%) (179%) (16%)
. . Férmula 1 Moto GP Natacion Ciclismo
0,
ltalia — Futbol (61%) 40 (40%) (30%) 27%)




Beisbol Basquet Futbol NASCAR
0,
USA NFL (42%) (35%) (31%) (19%) (17%)
China Tenis mesa Bésquet Badminton Futbol Natacion
(50%) (49%) (47%) (44%) (43%)
i . Férmula 1 Volley Natacion Gimnasia
0,
Brasil Fuatbol (68%) (48%) (45%) (32%) (28%)

Fuente: elaboracion propia con base en Sports Business Group (2011a)

Actualmente existen tres factores que explican la popularidad de cada disciplina dependiendo
de la ubicacion geografica de donde provengan como: la presencia de héroes nacionales, albergar
grandes eventos deportivos Y, la historia y tradicion. Aun asi, el futbol ha tenido dificultades para
penetrar los dos mercados méas grandes del mundo: China y Estados Unidos de América
(Calzada, 2009).

A pesar de ello, para nadie es un secreto que el futbol es considerado, hoy por hoy, el deporte
mas popular del planeta. No sélo lo practican méas de 265 millones de personas en todo el
mundo, si no que la cantidad de audiencia que puede llegar a albergar una final de la Copa del
Mundo supera los 1.013 millones de espectadores, segin revel6 la pagina oficial de la FIFA3 en
2014.

En Europa la institucionalizacién y reglamentacion del fatbol surge en Inglaterra hacia el afio
1863. Esta se da luego de la separacion de los caminos del “rugby-football” (rugby) y del
“association football” (fatbol) para crear The Football Assosiation, primer 6rgano gubernativo

del deporte. Afios mas tarde, con la creacion de la Union Europea empieza el crecimiento

3 Maximo 6rgano gubernamental del fatbol a nivel mundial. Fue fundada en 1904 para supervisar la competencia
internacional y su sede se encuentra ubicada en Zdrich, Suiza. Es la institucion responsable de organizar y gobernar
las federaciones de futbol inscritas en los diferentes continentes, asi como de organizar los torneos mundiales.
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econdmico y desarrollo de sus paises inscritos. Paralelamente, el fendmeno del futbol en Europa
también empieza a experimentar un crecimiento acelerado fruto del entorno macroeconémico.

El fatbol experimentd un crecimiento acelerado durante los Gltimos 25 afios como pocas otras
industrias. En los afios 80, la television estaba empezando a llevar el futbol a todas partes, es
decir se estaba transformando en un deporte global, un negocio. Los clubes empezaban a
trascender en sus mercados globales, pero todavia se trataba del comienzo. En ese entonces el
grueso de los ingresos de los clubes provenia principalmente de los que se recaudara los dias de
partido. Es decir, venta de entradas a los aficionados y abonos a los socios. En otras palabras, el
modelo de negocio del futbol se asemejaba al del circo: un espectaculo local en el que los
ingresos provienen de los espectadores que van a presenciar el show en vivo y en directo
(Soriano, 2009).

Dicho modelo se sigui6 utilizando hasta los afios 90. EI cambio se produjo una vez cayo el
monopolio de las televisiones publicas con la privatizacion de las mismas. Esto tuvo como efecto
inmediato la subasta por los derechos de retransmision de los partidos, lo que cambi6 el mercado
audiovisual para siempre. Ahora, los ingresos por derechos de televisiones pasaron a ser una
fuente de ingresos significativamente mas importante que la venta de entradas para todos los
clubes, no solo para los méas grandes. Ademas de ello, las circunstancias hicieron que el cambio
coincidiera con la sentencia del caso Bosman, jugador belga que apelé por la libre circulacion de
trabajadores por los miembros de la Union Europea. Al no ser considerado extranjero, se genero
una gran inflacion en los traspasos y salarios de los jugadores, pues los clubes europeos

disponian de mayor capital y mas jugadores para fichar.
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Particularmente el futbol europeo que depende de la UEFA*, no es un sector que venga a la
baja como muchos otros sino todo lo contrario, va realmente al alza. Este ha seguido creciendo
en términos econdmicos. Para la temporada 2011/12 alcanzo niveles de facturaciéon de 19.400
millones de euros. Si se tuviera que hacer un desglose de la cifra anterior, habria que resaltar que
existen dos grandes categorias: las cinco grandes ligas y el resto. El fatbol mueve pasiones, pero
también mueve mucho dinero (La Vanguardia, 2013).

En términos sociales, no existe otro deporte en Europa o el Mundo que influya tanto en el
estado de animo de las personas como el futbol. Este es el tinico que logra mover los elementos
primitivos del hombre, que se encuentra representado por esos guerreros (futbolistas) que se
enfrentaran. El escritor uruguayo Galeano como se cit6 en Kaiser Magazine (2015) resume de
manera brillante el sentimiento que genera este deporte: “fitbol como un ritual de sublimacion
de la guerra donde once hombres de pantalon corto son la espada del barrio, la ciudad o la
nacion” (parr. 8). Basta con recordar la alegria vivida por el gobierno argentino cuando se
coronaron campeones del mundo en 1978, logrando mitigar la crisis politica y econémica que
estaba atravesando en ese momento. Militares y civiles, hombres de derecha e izquierda fundidos
en un abrazo por la albiceleste. O la tragedia que vivio Brasil al perder la final del Mundial en
1950 contra Uruguay, donde hubo llanto, desesperacion y suicidios.

Este fendmeno de masas tiene un impacto social que, si se canaliza de manera adecuada,
puede ser un elemento de desarrollo y bienestar social, asi como generar un sentimiento de

orgullo alrededor de un objetivo en comin como la nacion. Segun el la Dimayor, Coldeportes y

4 Maximo 6rgano gubernamental del fatbol a nivel mundial. Fue fundada en 1904 para supervisar la competencia
internacional y su sede se encuentra ubicada en Zdrich, Suiza. Es la institucion responsable de organizar y gobernar
las federaciones de fatbol inscritas en los diferentes continentes, asi como de organizar los torneos mundiales
(Significados.com, s.f.).
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otras instituciones, la seleccion Colombia ayuda a fortalecer la identidad del pais y sus figuras
inspiran comportamientos sociales deseables en los jovenes en pro de la formacion de la
nacionalidad (Centro Nacional de Consultoria, 2014).

Cabe resaltar entonces la importancia que tiene tanto el entorno social como el
macroecondmico de los paises para el desarrollo y buen funcionamiento del fatbol en Europa.
No es lo mismo tratar de sacar a flote un equipo cuyo estadio representa una joya arquitectonica
y que ademas esta ubicado en el centro de una metrépoli; a promover y fomentar la asistencia y
venta de productos licenciados en un pais cuya infraestructura no esta del todo desarrollada.

Se puede tomar como ejemplo el caso del Manchester United que a través de una inversion
adecuada en la ampliacion de la silleteria de su estadio logré traducir ese ingreso extra en éxitos
deportivos. Segun Soriano (2009), la época de éxito deportivo y reconocimiento mundial del
Manchester United no es fruto de una casualidad y de la acumulacion de circunstancias
favorables. Se trata, por el contrario, de la explotacién de las fuentes de ingreso que, como el
estadio y el marketing, desarroll6 antes que nadie.

Esta investigacion buscaré entonces identificar los factores dentro del &mbito social, deportivo
y de negocios que han conducido al desarrollo y éxito de los equipos de fatbol més globales de

Europa.

1.1 Pregunta investigacion

¢ Qué factores han conducido a un modelo de negocio exitoso de los grandes clubes europeos

de fatbol?
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1.2 Hipdtesis

El éxito de un equipo de fatbol proviene de un apropiado manejo deportivo, econémico,
comercial (incluyendo su mercadeo), administrativo y su presencia en la sociedad. Sin embargo,

es clave igualmente la relacion que puede darse con el entorno donde se ubica.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Analizar los modelos de negocio y los factores que han conducido al desarrollo de los grandes

equipos europeos de futbol.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Identificar las ligas de futbol europeo mas competitivas y los equipos de balompié
referidos como mas destacados dentro de ellas.

2. Busqueda de lo que ha orientado en cada uno de los equipos seleccionados su posicion
destacada. Andlisis bajo la perspectiva del negocio, de los jugadores, del campo deportivo
y social.

3. Identificar los factores exdgenos y endégenos comunes claves para el éxito de los equipos

destacados analizados.
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2. Estado del arte

2.1 Marco tedrico

2.1.1 ¢Qué es un modelo de negocio?

Un modelo de negocios, tiene como objeto la exploracién y definicion de los factores
involucrados en el negocio, los cuales se encuentran relacionados a través de una
interdependencia.

La definicién de modelo de negocio, se encuentra proliferado desde diferentes puntos de vista
segun cada autor. No obstante, es importante resaltar, que como concepto global este se
encuentra constituido por dos elementos, a) ¢,qué hace el negocio? y (b) ¢cémo el negocio
genera ingresos? (Weill, Malone, D’Urso, & Woerner, 2004).

También se define como: el establecimiento de una Idgica econdémica para ganar dinero en
una compafiia segun su estrategia. Describe dos elementos cruciales, la propuesta de valor y la
formula de utilidades (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111, 2012).

Ciertamente los conceptos que fundamentan la definicion de modelo de negocio son
atribuibles a Drucker como se citd en Palacios (2011) “quien introduce el concepto de
“estrategia” al mundo de los negocios, cuando esta palabra pertenecia exclusivamente al &mbito
militar” (p. 15), definiendo el mismo como la forma en la que la empresa lleva a cabo su
negocio.

Sin embargo, este concepto, también definido por el reconocido autor Porter (1991) como se
citd en Palacios (2011), se sitda bajo el andlisis de interno y externo del negocio, al igual que en

la estrategia.
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Con base en lo anterior es posible argumentar que las definiciones como tal del modelo de
negocio, se encuentran determinadas bajo diferentes preceptos y factores. Sin embargo, es
posible resaltar la importancia de la esencia sobre la cual deben constituirse ciertas definiciones;

la creacion, distribucion, y captura de valor (Matiz & Asociados, 2013).

2.1.2 Factores claves del éxito

2.1.2.1 Formulacion de una estrategia

La estrategia de una compafiia consiste en las medidas competitivas y los planteamientos
comerciales con que los administradores compiten de manera fructifera, mejoran el
desempefio y hacen crecer el negocio. La estrategia se modela en parte con analisis y
elecciones de la directiva que se define como estrategia proactiva, y en parte por la
necesidad de adaptarse y aprender sobre la marcha definido como estrategia reactiva.

(UAM, s.f., p. 1)

2.1.2.2 Busqueda de ventajas competitivas

El nicleo de toda estrategia consta de las acciones y los movimientos en el mercado que
efectdan los administradores para mejorar su posicion competitiva respecto de sus
competidores. Una estrategia creativa y distinta que aleje a una empresa de sus rivales y
genere una ventaja competitiva es el boleto més confiable para obtener ganancias
superiores al promedio. Una empresa obtiene una ventaja competitiva sustentable cuando
satisface las necesidades de los consumidores con mayor eficiencia o eficacia, y cuando
la base para ello es duradera a pesar de los esfuerzos de sus competidores de igualar o

sobrepasar esta ventaja. (UAM, s.f,, pp. 1-2)
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2.1.2.3 Laevolucion de la estrategia con el tiempo

Los administradores de cualquier compariia deben estar dispuestos y listos a modificar la
estrategia en respuesta a los cambios en las condiciones del mercado, los avances en la
tecnologia, los nuevos movimientos de los competidores, las modificaciones en las
necesidades de los clientes y el surgimiento de nuevas oportunidades y nuevas ideas para

mejorar la estrategia. (UAM, s.f., p. 2)

2.2 Marco conceptual

Fichajes: Se refiere a la contratacion de un jugador por un equipo de futbol. A lo largo de la
investigacion se evidencia lo importante que son los fichajes para los clubes.

Club de Futbol: Entidad que a partir de la practica del fatbol consolidad un equipo que tiene
como objetivo los mejores resultados deportivos.

Champions League: Es el torneo mas importante de Europa, solo la juagan los mejores
equipos de cada pais participante en la copa.

UEFA: Es la unidn de los equipos de fatbol europeos.

FIFA: Es la federacion internacional de fatbol.

Copa del Rey: Es un torneo que se juega en Espafia, en donde equipos de segunda, tercera 'y
cuarta division tiene la posibilidad de medirse contra los mejores equipos.

FA Cup: Es un torneo que se juega en Inglaterra, en donde equipos de segunda, tercera 'y
cuarta division tienen la posibilidad de medirse contra los mejores equipos.

Liga: Es una competicion en donde se enfrentan los mejores equipos de cada pais, el campeon

es que mas puntos obtenga.
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3. Metodologia

3.1 Método seleccionado

La metodologia de trabajo para llevar a cabo este proyecto radica en la ejecucion de una
exploracién y andlisis de un tema especifico, es decir un proyecto de investigacion cualitativo.
Este proyecto como tal, tiene objeto responder a la hipdtesis o al planteamiento de un problema;
los cuales deben ser resueltos a través del planteamiento de los objetivos. Por ende, se debera
realizar un estudio exhaustivo de diferentes fuentes informacion que permitan construir
argumentos sélidos, para justificar y dar respuesta a la hipdtesis planteada.

Se conoce como proceso de investigacion, a la accion que, mediante la recopilacion de
informacion, ideas o hechos, permite conocer el objeto o someter a prueba una hipétesis. De
igual modo, se conoce al mismo, como el conjunto de elementos descriptivos que sefialan el
objeto de estudio, los aspectos a abordar y los pasos a seguir para el desarrollo del mismo
(Garcia, 2004).

La investigacion cualitativa trata de entender a los participantes en la investigacion, mas
que de acomodar sus respuestas en categorias determinadas con poco margen para
matizar o explicar sus respuestas. La investigacion cualitativa descubre reacciones y
resultados imprevistos; por tanto, un objetivo comun de esta investigacion es alcanzar
conocimientos preliminares de los problemas de investigacion. (Hair, Bush, & Ortinau,

2010, p. 98)
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3.2 Recoleccion de informacién

Al haber definido el método, se recolectara la informacion mediante fuentes secundarias como
los son las bases de datos y los textos. La poblacion objetivo del trabajo esta conformada por: los

equipos de futbol y todos aquellos interesados en el mundo del deporte.

3.3 Identificacion de las ligas europeas mas competitivas y los equipos de balompié

referidos como mas destacados en cada una de ellas

Para poder determinar cuales son las ligas mas competitivas y mas atractivas del viejo
continente, asi como cudles son los clubes mas globales y exitosos dentro de ellas se analizaron
tres componentes fundamentales en el mundo del futbol para su clasificacion: palmarés
deportivo, nimero de seguidores o popularidad, y niveles de ingreso. Para el caso particular de
las ligas, no se tuvo en cuenta el primer componente dado que las ligas son torneos locales donde
los clubes compiten entre si.

No obstante, para completar la comprensién de la industria, el lector debe conocer de primera
mano las tres principales fuentes de ingreso de las ligas y clubes europeos. Estas se dividen en
tres grandes categorias: estadio, media y marketing. El estadio corresponde a todos los ingresos
recibidos por boleteria y abonos. Por su parte, todo lo relacionado a derechos televisivos
corresponde a lo que se denomina como media. Por Gltimo, en el marketing encontramos los
programas de patrocinio, merchandising y partidos amistosos. Cabe resaltar que ésta Gltima
fuente es la que mayor potencial de crecimiento presenta.

A continuacion se ilustrara como se distribuyeron los ingresos de las principales ligas

europeas en la temporada 2014/15 segun la pagina oficial de la UEFA.



Inglaterra 49% 5% 16% 29% 1%
Alemania 27% 7% 20% 41% 5%
Espafia 36% 10% 20% 27% 6%
Italia 50% 11% 11% 20% 8%
Francia 35% 9% 12% 38% 5%
Rusia 5% 11% 4% 58% 22%
Turquia 46% 5% 12% 33% 4%
Paisestbajos 16% 8% 21% 50% 5%
Portugal 30% 22% 12% 27% 9%
Bélgica 21% 9% 24% 24% 23%
Promedio 32% 10% 15% 35% 9%

Figura 2. Distribucién de ingresos de las grandes ligas europeas

Fuente: (UEFA, s.f))
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Desde el punto de vista econdmico, no cabe duda que la liga inglesa es el mayor referente y el

mayor mercado futbolistico del mundo con una dimensién que dobla la de las otras grandes ligas

como lo ilustra la tabla anterior. Esta proporcion se ha venido observando desde hace mas de 20

afios como se muestra a continuacion.

Tabla 2. Crecimiento de ingresos de las grandes ligas europeas

Crecimiento total

Ingresos Ingresos
Competicién (Crecimiento
1999/00 2009/10
anual)
Premier League Inglaterra €1,219 €2,479 103% (7,4%)
Bundes Liga Alemania € 681 € 1,664 144% (9,3%)
12 division Espafia €722 €1,622 125% (8,4%)
Seria A Italia €954 € 1,532 61% (4,9%)
Ligue 1 Francia € 607 €1,072 77% (5,9%)
Total € 4,183 € 8,369 100% (7,2%0)

Fuente: (Sports Business Group, 2011Db)
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No obstante, para entender los factores que explican la abismal diferencia que existe en
términos de ingreso entre la primera division inglesa y el resto de ligas, primero es necesario

analizar mas de cerca como se distribuyeron los ingresos de las ligas europeas.

3.3.1 Derechos audiovisuales

En el caso de Inglaterra, el 49% de los ingresos provienen de los derechos de retransmision de
los partidos. A diferencia de otros paises, la Premier League fue también la primera liga que se
expandié al continente asiatico. Gracias al comercio internacional, la mayoria de paises asiaticos
cuentan hoy en dia con los derechos de retransmisién de los partidos. EI horario de los partidos
en Inglaterra es el méas favorable para la poblacion asiatica por la diferencia horaria y hay que
sefialar que es la Unica liga que continua disputandose incluso durante el periodo de Navidad,
con el famoso Boxing Day®. Este dia de tradicion familiar no solo atrae espectadores a los
estadios, sino que también representa una ventaja en audiencia dado que son los Unicos partidos
que se transmiten.

Ademas de ello, la llegada de las plataformas digitales a la subasta de los derechos de
retransmision no solo ha incrementado el precio de los mismos en un 70% con respecto a la
subasta anterior, sino que también para el periodo entre 2019 y 2022 se espera que bata un nuevo
record, afirma Deloitte Money League®. De esta manera, los clubes ingleses podran seguir
beneficiandose del circulo virtuoso del cual disfruta actualmente, pudiendo reinvertir sus
ingresos en la contratacion del mejor talento, en la mejora de sus estadios y otros proyectos a

largo plazo.

5 Festividad celebrada el 26 de Diciembre de cada afio. Se origind en el Reino Unido, y se celebra en todos los
paises que hicieron parte del Imperio Britanico.

8 Firma privada la cual ofrece auditorias, consultoria, asesoramiento financiero, gestion de riesgos, servicios fiscales
y legales en diferentes campos.
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Cabe resaltar que el beneficio mencionado anteriormente no solo aplica para los grandes

clubes; también se benefician lo més pequefios dada la forma de distribucion de este rubro de

ingreso que maneja la Premier League. A diferencia de otras ligas, el reparto de ingresos

televisivos esta determinado por tres criterios: por participar en primera division, por su

clasificacion final en la tabla de posiciones y, por Gltimo, su popularidad. A continuacion, se

ilustrara como se distribuyo este rubro de ingresos entre los clubes de primera divisién en la

temporada 2016/17.

Tabla 3. Distribucién de ingresos televisivos de los equipos de primera division inglesa

Club Partidosar: JK Porcidn@quitativa Tarifas@e®ransmision PagoBor@nerito TV@xtranjera ComercialZentral Pagootal
ChelseaC 28 £MmMES,301,989.00 FOMUMMMB2,827,014.00 £ONMGS,832,180.00 £39,090,596.00 £, 759,404.00 £A50,811,183.00
Tottenhamotspur 25 £ITMES,301,989.00  £OMHMIMNR,418,765.00 £OHE6,890,571.00 £9,090,596.00 £, 759,404.00 £A45,461,325.00
ManchesteriTity 28 FARS,301,989.00  £EHG2,827,014.00 £iB4,948,962.00 £B89,090,596.00 FHIHHH,759,404.00 £A46,927,965.00
Liverpool 29 £TMMES,301,989.00  £OMHMMMS3,963,097.00 £OHMG3,007,353.00 £39,090,596.00 £, 759,404.00 £A46,122,439.00
Arsenal 25 FHHRS,301,989.00  £ER?O,418,765.00 £R®1,065,744.00 £B89,090,596.00 FHIHIHH®,759,404.00 £A39,636,498.00
Manchester@nited 28 FTRS,301,989.00  £G2,827,014.00 £AMA9,124,135.00 £39,090,596.00 FHHHH®,759,404.00 £A41,103,138.00
Everton 18 FTHRS,301,989.00  £ER1,466,184.00 £MMA7,182,526.00 £B89,090,596.00 FHIHIHH®,759,404.00 £A27,800,699.00
Southampton 15 FEHRS,301,989.00 £ 8,057,935.00 £AMA5,240,917.00 £89,090,596.00 FHHIHH®,759,404.00 £A22,450,841.00
AFCBournemouth 13 FERS,301,989.00 £ S, 785,769.00 £@MP3,299,308.00 £39,090,596.00 FHIHIHH®,759,404.00 £A18,237,066.00
West@Bromvich@Ibion 11 FERS,301,989.00 £ 3,513,603.00 £AE9,416,090.00 £39,090,596.00 FHHIHH®,759,404.00 £A12,081,682.00
WestHam@nited 15 FRS,301,989.00 £ S,057,935.00 £MMA1,357,699.00 £89,090,596.00 FHHIHH",759,404.00 £A18,567,623.00
LeicesterTity 16 FIRS,301,989.00 £, 194,018.00 £AH7,474,481.00 £039,090,596.00 FHHHH®,759,404.00 £A15,820,488.00
StokelTity 10 FHRS,301,989.00 £ 2,377,520.00 £MHES,532,872.00 £039,090,596.00 FIHHHHE,759,404.00 £A07,062,381.00
CrystalPalace 14 FSS,301,989.00 £ 6,921,852.00 £AHE3,591,263.00 £039,090,596.00 FHHHHE,759,404.00 £A09,665,104.00
SwansealTity 10 FIHSS,301,989.00 £ 2,377,520.00 £EHE1,649,654.00 £039,090,596.00 FIHHHHH",759,404.00 £A03,179,163.00
Burnley 10 FISS,301,989.00 £ 2,377,520.00 £EHH,708,045.00 £039,090,596.00 FIHHHHH,759,404.00 £A01,237,554.00
Watford 13 FIHRS,301,989.00 £ S5, 785,769.00 £, 766,436.00 £39,090,596.00 F£IHHHHH,759,404.00 £A02,704,194.00
Hullity 10 FRS,301,989.00 £ 2,377,520.00 £HHS,824,827.00 £039,090,596.00 F£IHHHHH,759,404.00 £{A7,354,336.00
Middlesbrough 13 F[HES,301,989.00 £ 5, 785,769.00 £HHB,883,218.00 £39,090,596.00 FIHHHHH,759,404.00 £[8,820,976.00
Sunderland 10 FITRS,301,989.00 £ 2,377,520.00 £, 941,609.00 £89,090,596.00 £, 759,404.00 £[®3,471,118.00 ,

Fuente: elaboracion propia con base en De Grado (2017)

Como se puede apreciar, el Sunderland, equipo que finalizo Gltimo en la tabla de posiciones

recibi6 93.4 millones de libras esterlinas mientras que Chelsea FC, ganador del certamen recibid

150.8 millones de libras, una diferencia considerablemente pequefia teniendo en cuenta la

popularidad que tiene hoy en dia el equipo londinense y su clasificacion en la tabla.

Tomando como referencia los datos suministrados por Deloitte para la misma temporada, la

diferencia de ingresos televisivos que hubo entre el campeon y el Gltimo equipo de la tabla en

otras ligas europeas fue impactante. En el caso de Alemania, el FC Bayern Munich recibi6 71.9
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millones de euros contra 22.7 millones de euros que recibi6 el Darmstadt. Por su parte, en
Espafia el Real Madrid CF obtuvo 160 millones de euros contra 27.7 que ingreso el Granada. De
igual forma, en Italia la Juventus de Turin ingres6 103 millones de euros versus 22 millones
correspondientes al modesto Capri. Esto hace que la igualdad sea la sefia de identidad de la

Premier League.

3.3.2 Venta de entradas

La venta de entradas también representa un rubro importante de ingresos en las diferentes
ligas. En paises como Holanda, Bélgica, Alemania y Espafia, éste rubro representa cerca del 20%
del total. Esto se debe a que estos paises han invertido en el mejoramiento de sus instalaciones
deportivas, muchas veces aprovechando la celebracion de algiin campeonato deportivo como,
por ejemplo, la Eurocopa disputada en 2004 en Portugal o el Mundial de Alemania en 2006.
Esto, ademés estd acompafiado de diferentes estrategias: buena discriminacién de precios y de
construccién de localidades VIP, las cuales son vendidas a empresas a precios mucho mas altos.

Se puede tomar como ejemplo el caso del Arsenal, de Londres, que doblé sus ingresos de éste
rubro gracias a la construccion de su nuevo estadio, el Emirates Stadium. En términos
econdmicos, paso de recibir 66 millones a 135 millones de euros una vez fue inaugurado en el
afio 2006.

No obstante, en paises como Rusia e Italia ésta fuente de ingreso es alarmantemente baja. Esto
se debe, principalmente, a que la mayoria de estadios son propiedad municipal. En otras
palabras, lo que se recauda en boleteria se divide entre las diferentes partes. Esto, sumado a la
falta de inversion en infraestructura conlleva a la baja asistencia promedio de los equipos

italianos y, en consecuencia, a un bajo recaudo bajo este rubro.
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Un ejemplo que ilustra de manera perfecta lo anterior es el caso del AC Milan, histérico
equipo italiano cuya asistencia promedio no super6 los 38.000 espectadores para la temporada
2015/16 teniendo una capacidad de 80.018 seguin Transfermarkt’. Por el contrario, el Manchester
United de Inglaterra ha estado llenando con regularidad los 75.643 asientos disponibles con los
que cuenta Old Trafford® logrando una asistencia promedio de 75.279 espectadores para la
misma temporada.

Cabe resaltar que la competicion europea que mejor promedio de asistencia presenta es la
Bundesliga de Alemania. Los alemanes registraron en la pasada temporada una asistencia de
6.782.232 en 153 partidos, lo que significa un promedio de 44.335 asistentes por partido. Su
perseguidor inmediato, la Premier League, registré una asistencia promedio 35.805 segln

Transfermarkt.

3.3.3 Patrocinios

El rubro de patrocinios deportivos se estd volviendo cada vez més atractivo tanto para los
clubes europeos como para las empresas. Actualmente, “hasta 1.156 empresas tienen acuerdos de
patrocinio con clubes europeos por valor de 3.198 millones de euros” (Junco, 2017, péarr. 1)
segun el dltimo informe de CSM Sport & Entertainment®. Entre ellos, destacan sectores como el
financiero, automotriz, aerondutico y técnico. Asi mismo, no sorprende que sea la liga inglesa el
campeonato con mayor cantidad de empresas que invierten en él. En dicho campeonato, la cifra

asciende hasta los 1.232 millones de euros, seguido por la Bundesliga (726), la liga espafiola

7 Sitio web aleman que contiene informacion sobre el mundo del fatbol, como puntuaciones, resultados, datos de
asistencia, goleadores, noticias de transferencias y fixtures. Segun IVW como se cit6 en Wikipedia (s.f.) “esta en el
top 25 de los sitios web alemanes més visitados y es una de las paginas web de deporte més grande” (parr. 1)

8 Estadio del equipo de balompié inglés Manchester United, construido en 1910, y ampliado y remodelado en varias
ocasiones luego de sufrir dafios durante la Segunda Guerra Mundial.

 Agencia de entretenimiento y deportes de servicio completo.
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(672) y la liga italiana (391). Sin embargo, para los equipos ingleses este rubro representa tan
solo el 29% del total de ingresos pues las cantidades recibidas por derechos televisivos diluyen
esta fuente. Por el contrario, en paises como Rusia, Holanda y Alemania ésta rubro representa su
mayor fuente de ingresos. En el caso de Rusia, el gigante extractor de gas natural mas grande del
mundo, Gazprom, es el principal actor pues dicha empresa ademas de ser duefia del Zenit de San
Petersburgo mantiene buenas relaciones con la UEFA, patrocinando la UEFA Champions
Leaguel® y otros equipos tales como Chelsea FC y Schalke 04.

Cabe resaltar que, si se estableciera un ranking de los equipos que mayor cantidad de dinero
ingresan por patrocinios, éste quedaria de la siguiente manera:

1. Manchester United con 263 millones de euros en 56 acuerdos

2. FC Barcelona con 252 millones de euros en 44 acuerdos

3. Chelsea FC con 198 millones de euros

4. Real Madrid CF con 185 millones de euros

5. FC Bayern Munich con 174 millones de euros.

3.3.4 Ingresos UEFA

Los ingresos obtenidos directamente por la UEFA se dividen principalmente en premios y
derechos. No obstante, las cifras son muy parecidas en todos los paises. Unicamente, en
Portugal, este concepto representa el 22% del total de ingresos. Es decir, que los clubes que
consiguen calcificarse para competiciones europeas en este pais obtienen una gran ventaja con

respecto al resto.

10 Competicion continental anual de clubes de fiitbol organizada por la Union de Asociaciones Europeas de
Futbol (UEFA) y disputada por clubes europeos de primera division. Es uno de los torneos mas prestigiosos
del mundo y la competicion de clubes mas prestigiosa del fatbol europeo, disputada por los campeones de
las ligas nacionales, También es conocida como la Copa de Europa o Liga de Campeones. (An6nimo, s.f.,
parr. 1)
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Habiendo dicho esto, y teniendo mas claridad sobre las dimensiones en términos econémicos

de las diferentes ligas europeas, se entrara a analizar la popularidad de las mismas.

3.3.5 Popularidad

Existen varios factores que determinan la popularidad de una liga. Historicamente las grandes
figuras y los jugadores mas mediaticos han atraido la atencion de gran cantidad de aficionados.
Sin embargo, la competitividad es el factor més influyente para que una liga se considere
popular. Este factor resulta incluso mas determinante que la presencia de grandes talentos
futbolisticos.

En la liga espafiola habitan los dos jugadores més emblematicos del fatbol actual. Cristiano
Ronaldo, delantero portugués del Real Madrid CF y Lionel Messi, atacante argentino de FC
Barcelona. No obstante, para muchos resulta ambiguo entender por qué la liga con los jugadores
més mediaticos no es la mas popular ni la mas seguida por los aficionados. Como se menciond
anteriormente, esto es fruto de la competitividad. Actualmente en la Premier League existen por
lo menos seis equipos aspirantes al titulo, todos de ellos con estilos de juegos diferentes y hasta
opuestos, lo cual es muy dificil de encontrar en ligas de otros paises.

En el caso de Espafia, Alemania y Francia tan solo dos equipos compiten por la cima mientras
que en el otro extremo de la tabla hasta ocho equipos compiten apasionadamente por no
descender a la segunda categoria. Una prueba contundente de lo anterior es la cantidad de
equipos diferentes que se han proclamado campeones de primera division en los Ultimos 5 afios
en sus respectivos paises.

Tabla 4. Consecucion de titulos ligueros en las cinco grandes ligas 2013-2017

Temporada Inglaterra Espafa Alemania Francia Italia
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Manchester FC Bayern
2012/13 FC Barcelona PSG Juventus
United Mdnich
Atlético FC Bayern
2013/14 Manchester City PSG Juventus
Madrid Mdnich
FC Bayern
2014/15 Chelsea FC FC Barcelona PSG Juventus
Mdnich
FC Bayern
2015/16 Leicester City  FC Barcelona PSG Juventus
Mdnich
Real Madrid FC Bayern AS
2016/17 Chelsea FC Juventus
CF Mdnich Monaco

Fuente: elaboracion propia

Como se puede apreciar, en ligas como la alemana, italiana y francesa es muy notoria la
supremacia de un club sobre los demés. En estos casos, los torneos locales pierden el interés de
los aficionados pues desde muy temprano se empieza a evidenciar una gran diferencia en la tabla
de posiciones, lo cual condiciona el resultado final. De igual forma, en Espafia se evidencia una
supremacia de los dos clubes mas importantes de ese pais. Rara vez surge la revelacion de un
tercero, como ocurrié en la temporada 2013/14 cuando el Atlético de Madrid dirigido por Diego
Pablo Simeone (EI Cholo) conquist6 el titulo de liga a pesar de tener un presupuesto muy inferior
al de sus competidores.

Por su parte, el trofeo de campeon de la liga inglesa ha cambiado de mano en varias ocasiones
en los ultimos afios. Como se mencionaba, esto le da una ventaja competitiva pues la
incertidumbre que se genera hasta las ultimas jornadas de la liga atraen a los aficionados de todas

partes. Ademas, este torneo no solo cuenta con grandes estrellas en los terrenos de juego como
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Harry Kane, Mohamed Salah, Paul Pogba, Alexis Sanchez y Sergio Agliero entre muchos otros;
también cuenta con grandes celebridades en los banquillos como José Mourinho, Joseph
Guardiola, Jirgen Klopp, Mauricio Poccetino y Arsené Wenger; cuyas trayectorias estan
marcadas por los grandes éxitos que han conseguido en competiciones europeas. En otras
palabras, la liga inglesa tiene poco y nada que envidiarles a otras ligas cuando se habla de talento
futbolistico.

Asi mismo, es importante resaltar lo sucedido en la temporada 2015/16 cuando el modesto
Leicester City, equipo ascendido tan solo dos afios antes se hizo con el titulo de liga por primera
vez en sus 132 afios de historia contra todo prondstico. Lo anterior es solo otra prueba de lo
competitivo y emocionante que resulta el torneo inglés tanto para los aficionados en todo el
mundo como para los propios jugadores y técnicos. "Es mas dificil ganar la Premier que la
Bundesliga o La Liga. Por las condiciones climéticas, los estadios, el nimero de partidos sin
descanso” (Diario Marca, 2018, parr. 2).

Si se estableciera un ranking de las ligas més influyentes y poderosas social y
econdmicamente, la tabla de posiciones estaria conformada de la siguiente manera:

1. Premier League de Inglaterra

2. Bundesliga de Alemania

3. La Liga de Espaiia

4. Serie A de Italia

Ahora bien, una vez identificadas las ligas mas competitivas se entrara a analizar cuéles son
los equipos maés exitosos dentro de ellas.

Anualmente Deloitte Money League realiza un estudio sobre los ingresos de los equipos

europeos de futbol. Este estudio recopila los equipos con mayores niveles de ingreso a nivel



28

mundial y lo resume en un ranking. Para el estudio, se tiene en cuenta los ingresos por boleteria y
abonos, derechos audiovisuales y comerciales, donde estan incluidos productos licenciados y
merchandising. Por el contrario, éste no toma en cuenta los ingresos recibidos por venta de
jugadores.

Segun el estudio realizado por Deloitte, estos fueron los equipos con mayor nivel de ingreso
para la temporada 2015/16:

Tabla 5. Top 10 clubes europeos por niveles de ingreso temporada 2015/16

# 2015/16 Equipos Ingresos
(EM)
1 Manchester United FC 689
2 FC Barcelona 620.2
3 Real Madrid CF 620.1
4 FC Bayern Miinchen 592
5 Manchester City FC 524.9
6 Paris Saint-Germain 520.9
7 Arsenal FC 468.5
8 Chelsea FC 447.4
9 Liverpool FC 403.8
10 Juventus FC 341.1

Fuente: (Boor, Green, Hanson, & Winn, 2017)

Tabla 6. Top 10 clubes europeos por nivel de ingresos temporada 2012/13

# 2012/13 Equipos Ingresos
(3M)
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1 Real Madrid CF 480
2 FC Barcelona 451
T
4 Bayern Munich 321
5 Arsenal 251
6 Chelsea 250
7 AC Milan 235
8 Inter Milan 211
9 Liverpool 203
10 Schalke 04 202

Fuente: (Bosshardt et al., 2013)

Lo registrado en la temporada sefialada se repitio en afios anteriores lo que permite concluir
que el equipo con mayor éxito econémico es el Manchester United de Inglaterra. Seguido por el
FC Barcelona y CF Real Madrid respectivamente. Una escala mas abajo se encuentra el FC
Bayern Munich y seguido a éste otro equipo inglés, el Manchester City.

En el futbol europeo, sin duda existe una relacion directa entre las grandes inversiones de
capital y el éxito deportivo a nivel doméstico . Hoy en dia, no es ningln secreto que los clubes
con mayor musculo econémico pueden contratar el mejor talento futbolistico tanto a nivel de
jugadores como a nivel de entrenadores y que, a su vez, esto se traduce en éxito deportivo a nivel
local.

Un claro ejemplo de lo anterior es el caso del Real Madrid CF. La casa blanca atravesé en
2008 uno de sus peores momentos futbolisticos. Esa temporada no gané ningun titulo, perdiendo
la liga domestica con el FC Barcelona, su eterno rival, y en la Liga de Campeones fue enviado a

casa por manos del AS Roma. Sin embargo, la siguiente temporada con la llegada de Florentino
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Pérez a la presidencia del club, éste rompi6 el record de gasto de transferencias en una misma
temporada de ese entonces. El club desembolsé una cifra cercana a los 266 millones de euros
para la contratacion de siete futbolistas de clase mundial y un técnico, entre los cuales destaca el
pase del atacante portugués Cristiano Ronaldo por 96 millones de euros segun el diario Marca. A
partir de una inversion de tal magnitud, el club logré en los afios siguientes conquistar el titulo de
liga; derrotar en la final de la Copa del Rey al FC Barcelona; y acceder a las semi finales de la
Liga de Campeones después de ocho largas temporadas.

Sin embargo, no es posible concluir que los equipos financieramente mas poderosos son los
que mejores resultados deportivos han obtenido. Evidentemente el capital ha generado un salto
de calidad en algunos clubes como por ejemplo Chelsea FC, Manchester City y PSG entre otros,
pues el muasculo econdmico les permite adquirir el mejor talento futbolistico. Antes de ser
adquiridos por grandes magnates y jeques, estos equipos no figuraban entre los cuatro primeros
puestos de sus ligas domésticas como se observa en la tabla de posiciones de sus respectivas

ligas un afo antes de ser comprados.

Club P G E P GF GC DG Pis
1 @ Arsenal 38 26 9 3 79 36 43 &7
2 [i Liverpool 38 24 8 6 67 30 37 80
3 @ Manchester United 38 24 5 9 87 45 42 77
4 dl’_i.u, Newcastle 38 21 8 9 74 52 22 ™
5 @ Leeds 38 18 12 8 53 37 16 66
3] @ Chelsea 38 17 13 8 66 38 28 64

Figura 3. Clasificacion liga inglesa temporada 2002/03

Fuente: elaboracidn propia



Club
1 @ Manchester United
2 (&) chelsea
3 s Arsenal
4 5l Liverpool
3 & Everton
oL
6 Aston Villa

Blackburn Rovers

Portsmouth

© a®

Manchester City

Figura 4. Clasificacion liga inglesa 2007/08

Fuente: elaboracidn propia
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Club Pl G E P GF GC DG Pis
1 M Marsella 38 23 9 6 69 36 33 78
2 [ Lyon 38 20 12 6 64 38 26 72
3 E Auxerre 38 20 11 7 42 29 13 T1
4 Lille 38 21 7 10 72 40 32 7O
5 @ Montpellier 38 20 9 9 50 40 10 69
6 ® Bordeaux 38 19 7 12 58 40 18 64
7 6 Lorient 38 16 10 12 54 42 12 58
8 il Ménaco 38 15 10 13 39 45 -6 55
9 a Rennes 38 14 11 13 52 41 11 53
10 @ Valenciennes 38 14 10 14 50 50 0O 52
1 @ Lens 38 12 12 14 40 44 -4 48
12 @] AS Nancy Lorraine 38 13 9 16 46 53 -7 48
13 @ PSG 38 12 11 15 50 46 4 47

Figura 5. Clasificacion liga francesa temporada 2011/12
Fuente: elaboracion propia

Una vez fueron adquiridos reforzaron sus plantillas actuales con grandes figuras. El Chelsea
FC desembols6 100 millones de libras esterlinas en el afio 2003 para contratar a grandes estrellas
como: Makelele, Damien Duff, Joe Cole, Glen Johnson y Geremi. Por su parte, el Manchester
City adquiri6 para la temporada 2008/09 los derechos de Robinho y Jo Alves por 67 millones de
euros. Asi mismo, el Paris Saint Germain rompi6 el mercado dos temporadas seguidas (2011 y
2012) y se hizo con los servicios de Javier Pastore, Thiago Silva, Zlatan Ibrahimovic, Ezequiel
Lavezzi, Gregory van der Wiel y Lucas Moura a cambio de 176 millones de euros. A pesar de las
grandes inversiones y los éxitos deportivos conseguidos a nivel local, tan solo el Chelsea FC

logro conquistar una vez la Liga de Campeones (Soriano, 2009).



Sin embargo, basandose en la evaluacion holistica del desempefio de los clubes de primera
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division inglesa desde el afio 1993 hasta 2013 se puede afirmar que la estabilidad econdmica esta

relacionada con el éxito deportivo (Plumley, Wilson, & Shibli, 2017).

Tabla 7. OPS promedio para todos los clubes ingleses 1992-2013

Rank Club Average Average Average OPS
Finance Score Sporting
Score
1 Manchester United | 289 308 2.9
2 Arsenal 6.20 3.65 5.24
3 Tottenham Hotspur  [10008.100 0 1816 6.25
4 Liverpool 8.27 6.30 7.53
5 Newcastle United | 948 786 8.87
6 Chelsea 11.79 5.71 9.51
7 Aston Villa 930 1224 1040
8 Leeds United 9.36 12.81 10.65
9 West Ham United  [010.92° 1137 1096
10 Everton 11.49 11.97 11.67
11 Manchester City ~ [0012280 00001099 1169
12 Southampton 11.75 12.17 11.91
13 Sunderland 1026 471 1193
14 Bolton Wanderers 12.55 12.13 12.39
15 Leicester City [ 1299 1 1351 13.06
16 Charlton Athletic 13.17 13.03 13.12
17  Sheffield Wednesday | 11.26 1632 13.16
18 Blackburn Rovers 14.24 11.40 13.17
19 Middlesbrough | 1481 | 1195 13.74
20 Fulham 16.25 11.67 14.53
21 Coventry City  [FISSI I AS25 ]  15.45

Fuente: (Plumley et al., 2017, p. 32)
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Overall Performance Variability 1993-2013
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Figura 6. Variabilidad del rendimiento general 1993-2013
Fuente: (Plumley et al., 2017, p. 34)

Como se ilustrd, a medida que los equipos logran tener tanto estabilidad econémica como
deportiva su OPS baja. Y entre mas bajo se encuentre este indicador los clubes tendran mayor
éxito deportivo.

Un claro ejemplo de lo anterior son los titulos de liga inglesa, FA Cup y Copa de Europa
conseguidos por los dos equipos que mejor promedio presentan del indicador anteriormente
mencionado. El Manchester United conquist6 en 20 afios 12 titulos de liga, cuatro copas inglesas
y dos Copas de Europa llegando a tres finales. Por su parte, el Arsenal se coron6 campeén de liga
en tres oportunidades, cuatro en copa inglesa y fue solamente fue finalista de la Copa de Europa
en una oportunidad. Es decir, que durante 20 afios de competicion doméstica, Unicamente en

cinco ocasiones hubo un campeon diferente a los dos equipos recalcados.
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En resumen los cuatro equipos mas globales que gozan tanto de estabilidad econémica como
deportiva, y tienen una representacion social que trasciende fronteras son:

1. Manchester United

2. Real Madrid CF

3. FC Barcelona

4. FC Bayern Munich

4. Lo que ha orientado el éxito de los mejores equipos. Analisis en las perspectivas de

negocio-comercial, deportivo y social

4.1 Como ha influido el macro entorno econémico en los dos grandes equipos de la liga

espafiola

Espafia tuvo una época complicada de recesion entre 2006 y 2013, pero en la segunda mitad
del afio 2013 la situacion fue cambiando hasta lograr un crecimiento de un 3% del PIB a final del
2015. En el siguiente afio, el crecimiento del PIB se mantuvo, superando varias de las
predicciones alcanzando un valor de 3.2%. El alza de este indicador econdmico fue impulsada
por varios factores como lo son; la demanda interna estimulada por las inversiones, la creacion
de empleo y de empleo temporal, la caida en los precios incluyendo los del petréleo y por sobre
todas las anteriores la recuperacion de Europa en términos generales.

Los factores anteriormente mencionados van de la mano unas decisiones politicas que dieron
buenos frutos. Los impuestos se recaudaron por adelantado, los gastos publicos fueron
congelados, medidas tomadas por Mariano Rajoy a principios del 2016 que ayudaron a reducir la
deuda publica. Por otro lado, la rentabilidad de las empresas fue repuntando y las quiebras, por

su parte, disminuyeron.
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Con lo dicho anteriormente, se puede concluir que Espafia esta viviendo una mejora en su
economia y en su situacion politica. EI objetivo es ver como el éxito deportivo, econémico y
social del Futbol Club Barcelona y del Real Madrid Club de Fatbol es, en una parte, dependiente
de la situacion actual de su pais. El repunte de Espafia ha logrado que estos dos clubes de fatbol
se mantengan en los escalafones mas altos del fatbol mundial en términos econémicos y de
resultados. Sin embargo, no se puede dejar de lado que estos grandes equipos han hecho un
trabajo excepcional para lograr semejante éxito, por ésta razon es importante enfocarse y estudiar

cada uno de ellos, dando inicio con el Barcelona.

4.1.1 FC Barcelona

El Fatbol Club Barcelona es un equipo con méas de 100 afios de historia, convirtiéndose en
unos de los equipos mas emblematicos a nivel global. Después de tantos afios de existencia, las
directivas del club, en el afio 2003 decidieron hacer cambios en cuanto a la ideologia del equipo.
Desde ese entonces, esa nueva ideologia se ha llevado a la practica ininterrumpidamente
concebida por una planeacién estratégica elaborada por lo dirigentes del club. Lo que ha
conllevado al reconocimiento mundial del Futbol Club Barcelona y a resultados competitivos
sobresalientes.

En los primeros meses del afio 2003, los dirigentes se enfrentaban a su primer gran desafio, el
cambio dréstico de la entidad del club. Un cambio que comenzaba con el reconocimiento y
aceptacion de club como tal y luego del entorno del Futbol Club Barcelona. El reconocimiento
estd enfocado en tres pilares esenciales: los aspectos sociales, el estilo de juego practicado desde
las divisiones inferiores y la presencia a nivel internacional.

La importante restructuracion y cambio de identidad llevé a un cambio en el estilo de juego

del equipo. Se convirtié en un estilo caracterizado por la posesion del balén y un juego constante
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de ataque. Los responsables en la ejecucién del estilo de juego son los entrenadores, el primero
de ellos fue Johan Cruyff, un ex jugador del equipo que supo acoplarse a las novedades con
facilidad y apostar por los jugadores de las divisiones inferiores. Afios mas tarde, llegaron otros
entrenadores que tenian que cumplir con las mismas condiciones, logrando un estilo de juego
muy similar que comenzo a imponer la tendencia de juego.

Los resultados obtenidos hasta el afio 2008 eran buenos, pero no lo esperados, que
conllevaron a otro cambio de entrenador en la siguiente temporada, los directivos contratan como
entrenador del primer equipo a Josep “Pep Guardiola”. Pep hizo parte de las divisiones inferiores
del club desde los 12 afios de edad, luego jugo con el primer equipo por varias temporadas
demostrando ser un grandisimo jugador. Guardiola fue el técnico que mayor confianza tuvo en
los jugadores de las divisiones inferiores, el primer equipo en el afio 2009 estaba conformado por
25 jugadores de los cuales 12 de ellos habian hecho parte de la escuela de formacion del club. En
este afio, el club gand 5 de 6 torneos en los que participo, destacando el mérito de estos jovenes
jugadores. Por esta razon es importante hacer énfasis en la organizacion encargada de formar
grandes jugadores, que es parte fundamental de la entidad del club y de los buenos resultados
competitivos.

Los grandes semilleros de futbol a nivel mundial durante los ultimos afios han sido los
escenarios protagonistas de jévenes que se han convertido en prometedoras estrellas del futbol.
Tal y como lo es caso de La Masia. Esta academia creada en 1979, ha sido el hogar de mas de
500 jugadores entre los 12 y 18 afios de edad. Esta destacada incubadora, en donde la creacion de
talento y formacion es el dia a dia, ha sido el alma mater de grandes debutantes del futbol a nivel

mundial como Lionel Messi, Xavi Hernandez y Andrés Iniesta.
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El éxito de grandes clubes, se ve expresado a través de la promesa de valor y talento de
jugadores que se han forjado como deportistas en estas casas de entrenamiento. Sin duda, tal y
como lo afirma Gonzélez (2016) “no hay mayor orgullo que el de producir tu propio producto
forjado en base a tu filosofia, valores e identidad propia, dando asi un servicio a tu comunidad”
(parr. 1).

Dentro esta gran corporacion, es imperante la creacion y conservacion de los ideales del club.
Sin duda, entre estos se destaca la importancia del futbol como un arte, en el cual la habilidad y
el talento deben sobresalir por encima del tamafio y la fuerza. Méas alla de este proposito, las
directivas del club confian plenamente en la importancia de forjar a los jugadores con valores y
elementos morales que les permitan diferenciarse de otros equipos a la hora del juego.

Albert Capellas, excoordinador senior de las divisiones menores del Barga afirma:

En primer lugar, tenemos que ser el equipo con espiritu méas deportivo, cometiendo
menos faltas [que los rivales]. Luego tenemos que tratar de ganar jugando de manera méas
creativa que el rival. Por altimo, tenemos que ganar. Pero no queremos ganar sin cumplir
con los otros dos ideales. (Diario Gestion, 2015, parr. 8)

Del mismo modo, se destaca como factor de éxito el ‘tiki taka’; una modalidad de juego
distintiva dentro del club, la cual consiste en ejecutar jugadas a través de pases cortos y rapidos
entre jugadores. Es por esto que los reclutadores de esta reconocida incubadora, centran su
atencion en aquellos nifios y jovenes dispuestos a romper paradigmas tal y como lo es el caso de
Messi. El caso de Messi es relatado por la revista Gestion de PerQ y dice;

[...] Por ejemplo, cuando los cazatalentos del Barca encontraron a Messi en Argentina, €l
era inteligente pero delgado y de bajo estatura; Messi sufria de una aguda deficiencia de

la hormona de crecimiento. Otros clubes pensaban que era una inversion demasiado
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arriesgada, pero el Barca 'jalé' a Messi, pago por su tratamiento, y luego, lo entrend hasta
convertirlo en uno de los mas grandes futbolistas de todos los tiempos. (Diario Gestion,
2015, parr. 10)

Por otro lado, no se puede dejar de mencionar que los excelentes resultados competitivos
generaron un jugoso flujo de ingresos. Unos ingresos que no se ven, en mayor parte, reinvertidos
en jugadores nuevos, sino en muchos nifios con gran talento listos a ser parte de la institucion. En
algunos casos, estos jovenes jugadores son vendidos por una suma de dinero mucho mayor a la
que se tuvo que invertir por la formacion de aquel jugador como, por ejemplo; Thiago Alcantara.
Fue comprado por el Bayern de Munich en el 2013 por su suma cercana a los 30 millones de
Euros. Un claro ejemplo de que el retorno por la inversion dio frutos.

Por la compra y contratacién de un jugador se paga millones y millones de euros, Barcelona
por su parte, fiel a su filosofia compite con un porcentaje muy alto de jugadores provenientes de
la cantera, disminuyendo altamente los gastos por trasferencias, aumentando su margen sin dejar

de lado las nuevas incorporaciones de los pequefios prospectos.

4.1.1.1 Laimportancia del compromiso del FC Barcelona con las causas

El FC Barcelona realiza sus acciones de Responsabilidad Social Corporativa a través de
la Fundacion FC Barcelona, creada en 1994. Esta Fundacion realiza multitud de
proyectos de &mbito nacional e internacional que utilizan el deporte como eje vertebrador
para fomentar la educacion y los valores civicos entre los nifios y jovenes de todo el
mundo. (Compromiso RSE, 2012, parr. 1)

La Fundacion FC Barcelona es la entidad a través de la cual el FC Barcelona vehicula su

Responsabilidad Social Corporativa.
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Ramodn Pont, Vicepresidente de la Fundacién Barcelona destaca la importancia del
compromiso solidario del equipo con la RSE asi:

El Barcelona es més que un club, lo que quiere decir que no se cifie exclusivamente a los
resultados deportivos y al deporte en si, sino a todo lo que le envuelve: la sensibilidad
humana, la transmision de valores o la identificacion con los socios. Hay equipos que son
simplemente los resultados y punto, pero el FC Barcelona tiene muchas iniciativas de
tipo humanitario que transmiten este espiritu. La Fundacion se creo con la finalidad
concreta de ser un instrumento dedicado exclusivamente a las acciones solidarias.
(Compromiso RSE, 2012, parr. 3)

Uno de los proyectos a resaltar de responsabilidad social del Barcelona es el de “Masia
Solidaria”. Un conjunto de actividades que resaltan el lado humano del club, su compromiso con
la sociedad y sobre todo por la responsabilidad de educar jovenes talentos y convertirlos en seres
humanos de bien. Con los valores del club, los jévenes desarrollan una personalidad “Barca” que
se ve reflejado en el comportamiento en la cancha y en la vida cotidiana.

Es una iniciativa que forma parte del programa 'Masia 360" y que cuenta con la colaboracién
de la Fundacidon Barca. Pretende invitar a mas de 600 jovenes deportistas de los equipos
formativos del club, tanto masculino como femenino, para concientizarlos en diferentes causas
sociales y trabajar los valores de manera auténtica y vivencial. La revista Sport de Espafia define
el proyecto como:

El proyecto Masia Solidaria pretende gue un jugador que ingresa en los 8 afios en el FC
Barcelona (categoria benjamin) haga un recorrido por seis causas sociales a medida que
va creciendo como persona 'y como deportista en el club. Conocer la realidad de una

residencia de abuelos (benjamines), de un centro abierto (alevines), de los discapacitados
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fisicos y psiquicos (infantiles), de los discapacitados intelectuales (cadetes), de las
enfermedades infantiles (juveniles) y de las discapacidades neurolégicas (mayores de 18
afios) hara que los deportistas del FC Barcelona sean sensibles a causas sociales y
realidades diferentes y poco conocidas y se enriquezcan como personas. (Diario Sport,
2017, parr. 5)

Para terminar, FC Barcelona se convirtié en uno de los cuatro equipos mas grandes del
mundo a nivel de ingresos, resultados, popularidad y reconocimiento en el planeta. Hace 15 afios
surgio el gran cambio del equipo, que se vio favorecido por la mejoria de Espafia y Europa, no es
coincidencia que en los paises poderosos en términos de economia estan los mejores equipos del
mundo. El club supo aprovechar su momento y con el seguimiento de un plan bien estricto y
eficaz, es considerado por muchos expertos el mejor equipo del siglo XXI no solo

competitivamente sino como organizacion.

4.1.2 Real Madrid CF

El Real Madrid CF es considerado como el mejor equipo del mundo, lo fue en el siglo XXy
se ha vuelto un candidato para serlo otra vez en el siglo XXI junto con el FC Barcelona. El club
siempre tuvo una vision a largo plazo de ser el equipo mas exitoso en términos deportivos,
econdmicos Yy sociales y por ésta razén en el afio 2000 el club vive una transformacion, pasa de
ser un club de futbol muy exitoso deportivamente a ser una empresa deportiva de Europa. Dicha
transformacion consiste en la reestructuracion de la organizacién interna del club, por lo cual en
el afio 2000 se nombra al sefior Florentino Pérez como presidente del club. Por otro lado, la
transformacion tambiéen incluye la potencializacion de la marca, recuperacion de activos (el

estadio Santiago Bernabéu) y el desarrollo de nuevas lineas de negocio.
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Es fundamental poner en evidencia la estrategia deportiva del club que apunta ser campedn
de todos los torneos en los que participe. La estrategia es constituida por dos factores, la
contratacion de los futbolistas mas reconocidos por sus grandes actuaciones dentro y por la
formacion de futuros talentos de la cantera del club.

Por su parte al contratar a los mejores jugadores se tiene ventaja futbolistica individual sobre
los equipos rivales y al ser reconocidos mundialmente tienen potencial mediatico facilitando su
explotacion en el mercado, como lo ha sido: Zinedine Zidane, Roberto Carlos, Luis Nazario de
Lima (Ronaldo), David Beckham, Luis Figo, Cristiano Ronaldo, Gareth Bale y el colombiano
James Rodriguez. Al formar jovenes jugadores se convierten en un activo listo para ser
explotado que puede convertirse en la futura estrella del equipo que conserva los valores y la
identidad del club o pueden ser un ingreso por venta a otro club. Jugadores como Iker Casillas,
José Maria Gutiérrez (Guti), Raul Gonzélez, Marco Asensio, son jugadores de la cantera que han
sido parte fundamental del primer equipo, han sido capitanes, goleadores y lideres dentro del
equipo. Por otro lado hay que resaltar la ventas de jugadores importantes que han sido parte de la
cantera, que han generados altos ingresos para el Madrid, jugadores como: Alvaro Negredo,
Alvaro Morata, Roberto Soldado, Daniel Parejo, Juan Mata, José Callejon, entre otros. Fueron
jugadores que llegaron de 14 afios a la cantera del club que después de unos afios han sido
vendidos a otros clubes por grandes sumas de dinero.

El Real Madrid tiene como gran objetivo sacar el maximo provecho de sus jugadores, no solo
en el campo de juego sino fuera de él, para ello el Madrid negocia con entidades comerciales
contratos publicitarios. Con lo recaudado de aquellos contratos el club financia el fichaje de los
jugadores, que algunos han sido los fichajes méas costoso de la historia en su respectivo

momento. Anteriormente se creaban sociedades mercantiles para realizar camparias publicitarias
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y explotar la imagen del jugador. Hoy en dia el jugador cede sus derechos de imagen al club y de
ésta manera el Madrid se acerca a grandes firmas comerciales, como lo son Adidas, Nike,
Lacoste, Paco Rabanne, entre otras, para negociar la imagen del jugador, explotarla, recibir
grandes ingresos y ser una de las fuentes de ingresos méas importantes.

Sin embargo, el Real Madrid CF también enfocé sus esfuerzos en la explotacion de la marca
Real Madrid, los administrativos del club tienen como objetivo que la marca fuese reconocida
por todo el mundo y no sélo en el ambito local. Implementaron un equipo especializado en
desarrollo de marca distribuidos estratégicamente por diferentes zonas geogréficas. Este equipo
de desarrollo crea relaciones estratégicas con sociedades locales, generando un gana-gana. Para
las organizaciones locales significaria un ingreso y para el Real Madrid el reconocimiento de la
marca en la zona que se esté trabajando. En el momento en que la marca ya es reconocida por los
fans futboleros la venta de camisetas y productos con la marca Real Madrid se convierten en un
diamante de ingresos para el club. EI Madrid ha logrado una fanaticada importante alrededor del
mundo que impulsan las ventas de los productos con la marca Real Madrid que conlleva a que
las sociedades de las diferentes zonas geograficas paguen al club por tener la marca y asi poder
vender. El dinero que recibe el Madrid es el resultado de la venta de la licencia, la licencia es lo
que le da derecho a un tercero de vender la marca. Este proceso significa un ingreso constante
que no tiene ninguna dependencia.

No obstante, desde la llegada de Florentino Pérez el club le ha apostado a su estadio, el
Santiago Bernabéu. El Madrid le ha invertido una cifra cercana a los 300 millones de euros hasta
el momento, pero pronto seran otros 400 millones invertidos. Inversiones que se ven reflejadas
en la ampliacion del estadio, la apertura de nuevos restaurantes con el objetivo de vender y

vender todas las boletas posibles en los dias de partido. Una de las claves para Pérez fue
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modernizar los palcos VIP y convertirlos en el espacio mas lujoso que se puede encontrar en
cualquier estadio del mundo. De ésta forma se convierte en una atraccion para personas con gran
poder econdmico que estén dispuestas a pagar un precio bastante elevado y un lugar en donde los
negocios se vuelven el centro de atencidn por encima del espectéaculo futbolistico.

Por ultimo las diferentes estrategias que se implementaron dada la transformacion vivida por
el club, buscan la consolidacion de la marca Real Madrid, como la marca que tienen los fans
futbolisticos en su top of mind. De tal manera, generar los ingresos necesarios para la compra de
jugadores estrella, que por su parte aportan dinero con la explotacion de su imagen y a parte de
esto, la explotacion total del estadio, todo lo anterior con el fin de financiar al equipo y obtener
utilidades sin darle tanta importancia a los resultados que pueda obtener el club dentro del

terreno de juego.

4.1.2.1 Responsabilidad social en el Real Madrid CF

En 1997 el Real Madrid fundé la Fundacion Real Madrid, a través de la fundacién el club
muestra su lado humano y colaborativo con el fin de estar presente y suplir algunas necesidades
que tiene la sociedad. El objetivo de la fundacion es

Fomentar en Espafia y en el mundo los valores de la practica deportiva y la promocion de
ésta como instrumento educativo susceptible para contribuir al desarrollo integral de las
personas que lo practican y asi como factor de integracion social para beneficiar a quienes
padecen cualquier tipo de enfermedad o marginacion y, asi promover todos los aspectos
culturales vinculados al deporte. (Rapelu, 2016, parr. 11)

Miles de personas estan siendo beneficiadas por los actos de solidaridad del club.

[...] ElI Real Madrid es muy consciente de que su fortaleza, su potencia y su prestigio

deben concentrarse en combatir la desigualdad. Y, sobre todo, en luchar contra aquellas
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injusticias que golpean a los mas vulnerables. Nifios y nifias que nos necesitan, estén
donde estén, porque para nuestro club, en el territorio de la solidaridad, las fronteras no
existen. La Fundacion Real Madrid lleva a cabo una extraordinaria y apasionante labor en
70 paises, que llega en estos momentos a mas de 50.000 beneficiarios, a traves de 358
escuelas sociodeportivas, distribuidas en areas geograficas muy diversas. (Fundacion
Real Madrid, 2013, p. 10)

A continuacion, se entrara en detalle de algunas de las actividades de la fundacion a nivel
mundial. Lo primero son las escuelas de integracion, el club ha creado una red de escuelas en
centros penitenciarios y centros deportivos de areas humildes con la intencién de incluir a nifios
de bajos recursos en la sociedad mediante el deporte. En cuando a los centros penitenciarios, el
fin es promover los valores de la fundacion a través del deporte, como por ejemplo, el trabajo en
equipo, el respeto a las normas del juego y el Fair Play.

Por otro lado, el club tiene como propésito mantener la calidad fisica de las personas mayores
de 65 afos. Los invitan a participar en sesiones de ejercicios en lugares espaciales alrededor del
mundo para que se mantengan en forma y hagan parte de la comunidad madridista.

La Fundacién Real Madrid ha estado presente cuando ocurren desastres naturales, hace unos
afios Haiti fue el pais que sufrié unos de los desastres naturales mas devastadores, la Fundacion
no dudo en ayudar y donaron dinero, ropa, accesorios, balones, entre otros. Dejando en alto en
nombre del Real Madrid y por su parte dejandole a las personas damnificadas la marca Real
Madrid en sus corazones.

Con lo dicho anteriormente el Real Madrid CF se consolida mediante su fundacion, como una
entidad que esta dispuesta a ayudar a la sociedad. Han beneficiado a miles de personas y quieren

seguir beneficiando. Para ello el éxito del club es fundamental para poder abastecer las
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necesidades de la Fundacion. La buena noticia es que las proyecciones y prondésticos indican que

el Real Madrid seguira creciendo y la marca sera ain mas reconocida a nivel mundial.

4.1.3 Influencia de los factores econémicos del entorno en los equipos de futbol

profesional de Alemania

La economia alemana y su gran solidez, sin duda son un gran ejemplo para las grandes
potencias y las economias emergentes a nivel mundial. Esta economia, la cual no parece
disminuir su crecimiento, esta cimentada bajo las exportaciones de vehiculos, maquinarias y
entre otros, las cuales generan ingresos considerables al pais. Tal y como se afirma en el portal
del Banco Santander, S.A (2018) en su articulo Alemania: Politica y Economia:

En 2016, el crecimiento econémico aleman se consolidd, elevandose a 1,7% del PIB,
apoyado por el consumo de los hogares y el comercio. Se prevé una ligera ralentizacion
en 2017 (1,4%).

En 2016, Alemania conservd bonos fundamentales macroeconémicos. Por tercer afio
consecutivo, el pais mostr6é un excedente presupuestario, y la deuda publica, aunque
supera el umbral de 60% del PIB fijado por la Unién Europea, siguid bajando (68% del
PIB). (parr. 1-2)

A pesar del escenario favorable que parece exponer la economia alemana, ain existen
numerosos desafios y disyuntivas por resolver, entre estas la politica migratoria para los
refugiados, la reduccion fiscal, el envejecimiento de la poblacion entre otros. No obstante, frente
a estas problematicas, es importante destacar que Alemania es uno de los paises con menores
tasas de paro dentro de la UE y a nivel mundial. Actualmente, “la tasa de desempleo se redujo a
su nivel mas bajo en los ultimos 25 afios y el pais cuenta con méas de 43 millones de empleados,

la cifra més alta registrada al dia de hoy” (Banco Santander, S.A, 2018, parr. 3).
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4.1.4 Bayern de Muanich

El Bayern Munich es un club ganador, futbolisticamente es el equipo con mas titulos en
Alemaniay es el club lider econdmico de dicho pais. El club ha construido un modelo de
negocio Unico que otros equipos en el mundo estan tratando de imitar. EI modelo consiste en
englobar a patrocinadores élite para que sean participes del negocio, normalmente los
patrocinadores solo tienen participacion publicitaria, pero en este caso los patrocinadores
comparten las ganancias con el club en pos de construir nuevas oportunidades y de crecer como
aliados comerciales.

Los duefios del equipo tienen el 70% de participacion, un porcentaje alto pero el otro 30% va
destinado a empresas globales que se alian comercialmente con el club. Uno de los
patrocinadores mas importantes, es la compafiia aseguradora Allianz que hace unos afios abond
110 millones de euros al club y asegur6 seguir siendo el nombre del estadio del equipo de
Munich hasta el afio 2041. Una alianza que hasta el momento solo ha traido buenos resultados
tanto para el equipo como para la compafiia y se espera que por los préximos 30 afios sea igual.

El club ha logrado que grandes empresas a nivel mundial crean en el proyecto comercial-
deportivo y se unan en busca de grandes resultados econdémicos. Esa es la clave del éxito del
equipo bavaro, la relacion que el club crea con sus inversionistas es muy fuerte y es un plus tener
de aliado a compafiias tan poderosas como lo son Audi, Adidas y Allianz, entre otras. La gran
noticia para estas compafiias, es que los resultados deportivos han sido sobresalientes dejando en
alto su reputacion.

Por otro lado, cabe resaltar que los directivos del club saben invertir y aprovechar sus
fortalezas. Han construido un estadio que satisface las necesidades de los fans, siendo el estadio

que mas parqueaderos ofrece en el mundo, diferentes restaurantes con precios bajos y es un lugar
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donde 71 000 personas tienen la posibilidad de ir a los partidos y apoyar a su equipo. El estadio
pertenecia a la comunidad de Mdnich y a otro equipo de la ciudad llamado TSV 1800 de
Munich, con el pasar de los afios el otro equipo no fue capaz de pagar las cuotas que hizo que el
club no fuera més propietario del estadio. Hoy, el FC Bayern est4d muy cerca de convertirse en
propietario Unico del estadio, pues este afio terminan de pagar la deuda. Lo que significaria que
el club poseeria un activo que tiene un valor cercano a los 600 millones de euros.

Para el club el apoyo de los hinchas es un pilar fundamental, dado que siempre que el FC
Bayern juega el estadio se llena. Llevan 216 partidos, ocho temporadas consecutivas en donde
todas las boletas son vendidas, teniendo en cuenta que el club alemé&n compite en minimo tres
competiciones diferentes; la Bundesliga, la Champions League y la copa de Alemania,
generando unos ingresos considerables por venta de boleteria.

El FC Bayern cuenta con una solidez financiera envidiable, reconocida a nivel mundial. Los
equipos en Alemania pueden perder la licencia de equipo profesional, dado que la Bundesliga
exige a los equipos que no superen un cierto de valor en deudas. Un rubro que el Bayern tiene
completamente bajo control, una vez el club termine de pagar el estadio no tendria deuda,
convirtiéndose en un modelo a seguir, éxito deportivo sin asumir deuda. Una disciplina
financiera que otros grandes equipos no tienen, por ejemplo, el Real Madrid tiene una deuda de
125 millones de euros aproximadamente, el FC Barcelona debe una suma cercana a los 330
millones de euros y por Gltimo la deuda del Manchester United de Inglaterra ronda los 500

millones de euros. Lo que refleja que el gran campedn financiero es el Bayern de Munich.

4.1.4.1 Laimportancia de las membresias en la estabilidad econémica del Bayern Munich

Sumado a lo anterior es importante afiadir que:

FC Bayern es el segundo equipo con mas socios del planeta, solo detras de Benfica. Con
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un total de casi 200.000 socios, el campedn de campeones estd muy por delante de otras
potencias del deporte, como el Barcelona (con 190.000 socios), Manchester United
(165.000 socios). (Cadena, 2013, parr. 11 texto en negrita propio del autor)

Ese apoyo tan fuerte ha hecho del Allianz Arena, como se menciond anteriormente, un estadio
que tiene ocupado al 100% hace 216 partidos oficiales, lo que se traduce en millones de euros
cada vez que se juega en casa.

Para terminar, el campeo6n aleman cuenta con una estructura organizacional eficiente y con
directivos que tomaron decisiones que han resultados excelentes. Es el Gnico equipo de Europa
que al finalizar el 2018 no tendra deuda, tiene unos ingresos anuales cercanos a los 450 millones
de euros, fueron campeones de la Bundesliga y estan respaldados por compafiias muy exitosas
que en cualquier momento pueden inyectar capital. El club es un modelo a seguir y

probablemente es unos afios se convertira en el club méas valioso del mundo.

4.1.4.2 Responsabilidad social FC Bayern

El club aleman claro que deben aportar a la sociedad y por esta razon trabajan bajo la promesa
de “Ten éxito, pero nunca olvides a los mas débiles” (FC Bayern Mdnich, s.f., parr. 1). EI Bayern
cuenta con una la lista de clubes rescatados como lo son el Borussia Dortmund, Eintracht
Frankfurt y el FC St Pauli. Los han apoyado financieramente para que no entren en banca rota,
el Frankfurt y el Borussia Dortmund manejaron muy bien esa ayuda y hoy en dia estan peleando
codo a codo con el Bayern por el titulo de la Bundesliga. Ademas:

El Bayern también estd comprometido con la comunidad, mas alla del futbol, y lo realiza
de diversas maneras. “El club cre6 la fundacion FC Bayern Hilfe eV en 2005 con este fin.
La fundacion esta presidida por el presidente del Bayern, Karl Hopfner, y cuenta en su

directiva con Karl-Heinz Rummenigge y la leyenda del Bayern Uli HoeneR3. La
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fundacion FC Bayern Hilfe ayuda a muchas personas en dificultades a través de Wings
for handicapped e.V., Stiftung Lichtblick Hasenbergl, la Elterninitiative krebskranke
Kinder (iniciativa parental que ayuda a nifios enfermos de cancer) y muchas més.
“Aquellos que tienen éxito deben ayudar a los mas débiles", ha repetido en muchas
ocasiones Uli Hoenef3”. (FC Bayern Munich, s.f., parr. 1)
“Nunca invertiriamos en otro club como hacemos en el Bayern", aseguro el presidente
de Adidas Herbert Hainer. Como se indico anteriormente, el éxito del Bayern esté ligado a las
alianzas que han logrado con sus patrocinadores (por ejemplo, Deutsche Telekom, Adidas, Audi,
Lufthansa, Paulaner y Coca-Cola), son alianzas que perduran afios y afios gracias en parte a los
valores que arropan al club. Justicia, fiabilidad y confianza son valores altamente importantes en
el Bayern, que han sido un factor conductor en el dia a dia del club.
Por ultimo, cabe destacar que el Bayern hace parte de la asociacién Bavarian Climate
Alliance, cuyo lema es: “jugando por el clima, unidos por la proteccion del clima”.
Manchester United Football Club
El Machester United pasé més de dos décadas sin levantar un trofeo hasta que en 1986 lleg6 a
la direccion técnica el sefior Alex Ferguson. Que desde que puso un pie en la entidad inglesa
empezd a buscar soluciones para acabar con esa sequia de titulos. Lo primero que hizo fue
enfocarse en las fuerzas basicas del club,
Yo queria construir el equipo desde los cimientos. Queria crear fluidez y continuidad en
el suministro del primer equipo. Todos los jugadores crecieron juntos, produciendo un
vinculo que, a su vez, cred un espiritu... Ganar un juego es so6lo una ganancia a corto
plazo... Construir un club aporta estabilidad y consistencia. (Ferguson como se Cit0 en

Revista Forbes, 2014, parr. 7)
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De tal manera, Ferguson como se citd en Revista Forbes (2014) se atrevi6 a vender jugadores
del primer equipo para darle espacio a los jovenes canteranos. Como lo hizo en el afio 2003 que
vendi6 a su maxima estrella David Beckham. Para Ferguson como se cité en Revista Forbes
(2014), el aporte de Beckham al club ya habia llegado a su fin, de esta forma el director técnico
iba rejuveneciendo su equipo gradualmente. El enfoque del club era el desarrollo mental de los
jovenes jugadores, consiste en convencerlos de que la derrota no existe para el United y no deben
rendirse jamas si se ven superados en el marcador de algan partido. Pues el trabajo hizo efecto y
el Manchester United es un equipo reconocido por revertir marcadores.

El éxito deportivo del Manchester United Football Club de los dltimos 30 afios ha logrado
que se considere como uno de los cuatro grandes a nivel mundial. Sir Alex Ferguson es el gran
responsable de tanto éxito. Logrd durante méas de 20 anios tener un equipo competitivo capaz de
ganarlo todo, mezclando jugadores de la cantera, nuevos fichajes y jugadores que ya hacian parte
del primer equipo. El United era de los pocos equipos que jugaba con una formacién que
consistia en cuatro defensas, cuatro medio campistas y dos delanteros centro. Una formacion que
nunca cambi0 y a la cual todos los jugadores de la plantilla se adaptaron y fueron ganadores. Se
dice que Ferguson fue el artifice de todo pero no se puede dejar fuera jugadores como Cristiano
Ronaldo, Wayne Rooney, Ryan Giggs, Paul Scholes, Rio Ferdinand, Michael Owen y Edwin
Van der Sar. Estas estrellas se destacaron e hicieron parte de los mejores jugadores del mundo en
su momento que sin duda alguna, fueron un factor clave en la consecucion de los titulos y en las
cuentas bancarias del club.

El Manchester United es el club mas valioso del mundo, por encima del Real Madrid,
Barcelona y el Bayern de Munich. Actualmente el Manchester United no es campedn de ningln

torneo, no levanta una copa importante hace cinco afios, sin embargo es el equipo que levanta
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todos los trofeos posibles de los torneos econdmicos. EI Manchester es el Unico de estos grandes
equipos que cotiza en la bolsa de New York, lo que ha generado que gentes de mucho poder
econdmico compren acciones del equipo méas valioso del mundo.

Ese status ha logrado unas negociaciones exorbitantes, como lo es el caso de Adidas. La
compaiiia Alemana le paga 94 millones de euros por temporada al club por el hecho de usar el
uniforme con el logo de Adidas. Si comparamos con el Real Madrid, Adidas le paga al club
espafol 34 millones de euros por temporada, casi una tercera parte. La casa blanca puede ser el
equipo campedn futbolisticamente pero el United se lo lleva por delante en nimero de fans y
seguidores. El equipo inglés cuenta con mas de 600 millones de fans alrededor del mundo y es el
equipo favorito del mercado asiético.

Cabe resaltar que el Manchester United tuvo éxito deportivo en los Gltimos diez afios, es
cierto que ahora no tanto, pero hace cinco afios era unos de los grandes candidatos a ganar el
torneo europeo mas importante, la Champions League, en gran parte gracias a Alex Ferguson.
Apoyados de los buenos resultados, el club fue estratégico y una de las razones que ha
conquistado el mercado asiatico es porque en la final de Champions del 2008, Alex Ferguson
decide alinear al Surcoreano Si Jung Park. Un jugador esporadico en la alineacion titular del
equipo pero el club sabia que ese partido lo iban a ver millones de asiaticos. Unos afios mas tarde
el United no se podia quedar sin jugadores asiaticos después de la retirada del Surcoreano,
entonces antes de iniciar la temporada del afio 2012 el japonés Shinji Kagawa se convierte en
jugador del Manchester United. Al inicio de la temporada el United hace una gira por Asia con
su nuevo fichaje poniéndolo de titular en la mayoria de encuentros amistosos. Asi es como el
club retiene esa fanaticada tan numerosa e importante para las finanzas del club. Un caso

parecido fue el de Javier “Chicharito” Herndndez, el jugador Mexicano protagoniz6 la temporada
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2010-2011 en donde el United consiguio el titulo de la Premier League de Inglaterra,
despertando la pasion de miles de mexicanos y latinoamericanos por el club.

Por otro lado, el United implementa una estrategia parecida a la del Real Madrid en cuanto a
la contratacion de grandes figuras medidticas del futbol. Por ejemplo las contrataciones de José
Mourinho, Zlatan Ibrahimovic y Paul Pogba. Ibra es el embajador de marcas como Volvo y
Nike, mientras que Paul Pogba es embajador de Adidas y José Mourinho es “The Special One”el
unico entrenador que ha ganado el trofeo de liga en Portugal, Italia, Espafia e Inglaterra. Son
personas reconocidas a través del mundo y cada uno tiene una influencia grandisima en los fans.
Estas contrataciones pueden costar mucho dinero pero lo que se ingresa por ellos es mucho més
que ése gasto.

El equipo inglés cotiza en bolsa, solo una familia tiene mas del nueve por ciento de las
acciones que son los Blazer, el resto estan divididos por muchos accionistas. Es el club méas
valioso del mundo lo que insita a mas personas a comprar acciones del club. Se puede concluir
que supieron aprovechar muy bien sus oportunidades conquistando fans pues muy pocas

personas en el mundo no conocen al Manchester United.

4.1.5 Social Manchester United

La Fundacién Manchester United utiliza el futbol para involucrar e inspirar a los jovenes a
construir una vida mejor para ellos y unir a las comunidades en las que viven. El personal
dedicado ofrece coaching de futbol, programas educativos y desarrollo personal, brindando a los
jévenes oportunidades para cambiar sus vidas para mejor.

Los objetivos son llevar al Manchester United al corazon de la comunidad y desarrollar a los

jovenes para alcanzar su potencial. Ningun proyecto ha ido mas alla de lograr esto que nuestro
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programa de Escuelas Asociadas. El proyecto basa a oficiales de desarrollo comunitario a tiempo
completo en &reas especificas para ayudar a construir relaciones con la comunidad local.

Por otro lado, ofrecen una gama de proyectos educativos para jovenes en el &rea local. Desde
la educacion de los jovenes sobre el funcionamiento interno de un club de futbol hasta la mejora
de la confianza, las habilidades para la vida y la empleabilidad, nuestros programas son
innovadores e inspiradores: todo lo que esperaria del Manchester United.

El trabajo de caridad siempre ha sido un elemento intrinseco de la vida en el Manchester
United. La Fundacion ayuda a los socios de caridad del club a recaudar fondos vitales facilitando
eventos a lo largo del afio y brindando conciencia sobre su trabajo. La Fundacion también
cumple con las solicitudes de organizaciones benéficas, escuelas y clubes deportivos de raiz para

articulos firmados.

5. Identificacién de los factores exdgenos y enddgenos comunes claves para el éxito de los

equipos destacados analizados

Tomando como referencia la informacion recolectada de los objetivos anteriores, se lograron

identificar dos factores comunes claves para el éxito deportivo de los clubes europeos analizados.

5.1.1 Explotacion de la cantera

La explotacion de la cantera es el primer factor que se ve repetido en los cuatro grandes
clubes europeos analizados. Puntualmente se identificaron dos formas como estos clubes
desarrollan su cantera y maximizan el beneficio obtenido de ella: bien sea a través del desarrollo
de las aptitudes fisicas, mentales y personales de sus jovenes promesas para que en un futuro

formen parte del primer equipo y lleguen a ser referentes dentro de éste: o desarrollando y
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potencializando su talento para luego hacer caja con ellos y poder reinvertir el dinero en
futbolistas ya formados cuya adquisicidn sea vista como un fichaje estrella.

Equipos como el FC Barcelona, FC Bayern Mdnich y Manchester United siguen el primer
camino de explotacion de la cantera; el de formar jovenes promesas para que en un futuro
cercano le den un salto de calidad al primer equipo. En la denominada época dorada del
barcelonismo (2008 — 2012), el Fatbol Club Barcelona conquist6 14 titulos en cuatro temporadas
entre los cuales resalta la consecucién de dos Copas de Europa, tres ligas de Espafia, dos Copas
del Rey y dos Mundiales de Clubes entre otros. Aunque resulta impactante el dominio que tuvo
el club catalan tanto a nivel nacional como a nivel internacional durante dicho periodo, resulta
aun mas asombroso que diez de sus futbolistas mas habituales fueron formados en las divisiones
inferiores del club. De hecho, nueve de ellos estuvieron entre los 11 iniciales para la final del
Mundial de Clubes disputada en Japén (Davo, 2011).

Por su parte, Manchester United utilizé habitualmente dentro de su 11 inicial a canteranos
como: Paul Schooles, Gary Neville, Ryan Giggs, Wes Brown y Darren Fletcher entre otro
cuando obtuvo el titulo de campeon de la Liga de Campeones. Por otro parte, el equipo bavaro
desarrollo, potencializo y utiliz6 a grandes jugadores provenientes de su cantera tales como:
Bastian Schweinsteiger, Phillip Lahm, Holger Badstuber y Toni Kroos entre otros.

Por el contrario y no menos efectivo se encuentra la politica de explotacion de la cantera que
utiliza el Real Madrid CF. El equipo de la capital espafiola desarrolla las jévenes promesas de
sus divisiones inferiores de igual forma que los otros clubes. Sin embargo, cuando éstos
empiezan a evidenciar un nivel de madurez interesante, el club los pone en el mercado y asi
recauda capital suficiente para financiar las grandes inversiones econdémicas que hace en la

contratacion de futbolistas maduros, mediaticos y con cartel de galacticos. Cabe resaltar que el



56

equipo espafiol siempre se guarda una opcion de recompra en dado caso que el futbolista se
convierta en estrella. El altimo ejemplo de lo anterior fue la recompra del delantero espafiol
Alvaro Morata. El madrilefio se formo en las divisiones inferiores del club y disput varios
partidos con el primer equipo. Luego, fue vendido a la Juventus de Turin a cambio de 22
millones de euros. Después de dos temporadas en el club italiano, el ariete madrilefio fue
recomprado por 30 millones de euros y posteriormente vendido al Chelsea FC de Londres a
cambio de 80 millones de euros, convirtiéndose asi en la mayor venta del club y en el jugador

espafiol mas caro de la historia hasta el momento (AS, 2017).

5.1.2 La contratacion de jugadores estrella

Los cuatro grandes de Europa ademas de explotar la cantera cuentan con las mejores plantillas
del mundo. Cada equipo tiene jugadores de primer nivel que serian titulares en cualquier otro
equipo del mundo. Empezando con Lionel Messi, considerado el mejor jugador de la historia es
el méximo representante del FC Barcelona. Cristiano Ronaldo es el goleador histdrico de la
Champions League y el Gnico capaz de competirle a Messi por los premios individuales.

El Machester United cuenta con grandes figuras como lo son Paul Pogba, Alexis Sanchez y
Romelu Lukaku, conforman una delantera que hace temblar a cualquier defensa. Por otro lado, el
Bayern Munich cuenta con Robert Lewandowski, Thomas Muller, Arturo Vidal, James
Rodriguez y Arjen Robben, son jugadores que le siguen el paso a Messi y Ronaldo, si los
premios individuales no estuvieran tan sesgados a Messi 0 Ronaldo estos jugadores serian serios
candidatos a ganarlos.

Muy pocos de los jugadores nombrados anteriormente hacen parte de la cantera de los clubes.
Por tal razén es fundamental resaltar que han invertido dinero para incorporar a los mejores

jugadores a sus plantillas. El objetivo de fichar a estos grandes jugadores va mucho maés alla de
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la calidad que puedan aportar al equipo en el campo de juego sino, como se ha dicho a lo largo
del trabajo, se convierten en una fuente de altisimos ingresos. La contratacion de figuras
reconocidas a nivel mundial es una forma de expandir el reconocimiento del club alrededor del
mundo.

En el caso del Barcelona FC, el club que més le ha apostado a la explotacion de sus fuerzas
bésicas también ha invertido grandes sumas de dinero para fichar a jugadores estrella. Jugadores
como: Zlatan Ibrahimovic, Neymar Junior y Phillippe Coutinho, eran las estrellas de sus equipos
antes de llegar al Barcelona. Por otro lado, esta el caso del Real Madrid, el equipo que méas
invierte en estrellas a nivel mundial. El Real Madrid en los Gltimos afios ha contratado a
Cristiano Ronaldo, Kaka, Karim Benzema, Toni Kroos, James Rodriguez y Gareth Bale. Estas
transferencias significaron un desembolso de millones y millones de euros. Y el tltimo caso es
el del Manchester United que ha incorporado a José Mourinho, el actual entrenador del equipo, a
Robin Van Persie, Romelu Lukaku, Alexis Sanchez, Angel Di Maria y el propio Radamel Falcao
Garcia.

En sintesis, estos equipos se refuerzan con jugadores de primer nivel que ya han triunfado
anteriormente en otros clubes, que ya traen una historia, una hinchada y muchas veces paises
enteros que los han apoyado durante su carrera. Es importante resaltar que los jugadores
nombrados tienen nacionalidades diferentes, en el caso del Manchester United, VVan Persie es
holandés, Lukaku es belga, Sanchez es chileno, Di Maria es argentino y Falcao es de Colombia.
Con los fichajes del Real Madrid pasa lo mismo, hay un portugués, un brasilero, un francés, un
aleman, un colombiano y un galés. Por ultimo, la gran mayoria de estos jugadores han tenido
mucho protagonismo en los equipos, impulsandolos a la conquista de trofeos o consecucion de

muy buenos resultados. El mejor ejemplo es el de Cristiano Ronaldo que con sus goles ha



logrado que el Real Madrid consiga el titulo de la Champions League en tres ocasiones y este

sébado tiene la oportunidad de ganar la cuarta.
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6. Conclusiones

Desde el punto de vista econémico, no cabe duda que la liga inglesa es el mayor referente
y el mayor mercado futbolistico del mundo con una dimension que dobla la de las otras
grandes ligas.

El mercado asiatico ha sido y seguird siendo un factor determinante para la supremacia de
la liga inglesa en términos de ingreso por retransmision de los partidos sobre las otras
grandes ligas.

La explotacion de la cantera es el comin denominador utilizado por los clubes europeos
en general, bien sea para abastecer las arcas del club o para fortalecer la plantilla del
primer equipo.

Las alianzas estratégicas con grandes empresas es un factor fundamental para todos los
equipos de fatbol. Las empresas invierten, pagan por derechos de imagen de los
jugadores, pagan por los derechos de marca del equipo, por esas razones hacen parte de la
base de los ingresos de los clubes.

Basandose en la evaluacién holistica del desempefio de los clubes de primera division
inglesa desde el afio 1993 hasta 2013 se puede afirmar que la estabilidad econémica esta
relacionada con el éxito deportivo (Plumley, Wilson, & Shibli, 2017).

La contratacion de los mejores jugadores a nivel mundial es una ventaja en el campo de
juego y en las negociaciones comerciales. Representan ventas de productos terminados
(camisetas, gorras), e ingresos por los derechos de imagen de estos jugadores ya

consolidados a nivel mundial.
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