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INTRODUCCION

El caso del Real Madrid C.F. que presentamos en este trabajo cons-
tituye un buen ejemplo de como una organizacion ha conseguido
desarrollar un recurso valioso, como es la marca, a partir de la cual
se ha trazado una estrategia que ha logrado potenciarla y explotarla
(D'Alessandro y Owens, 2001; Kapferer, 1997; Merrilees et al, 2005;
Naik et al., 2005; Pearson, 1996). Este recurso valioso, a su vez es
resultado del conjunto de recursos del club, entre los que se encuen-
tran los jugadores que han pasado y que conforman la plantilla
actual, la cultura corporativa y la tradicion de éxito generada a lo
largo de su historia. La marca Real Madrid ya contaba con un impor-
tante valor, pero la principal aportacion del modelo de gestién aplica-
do durante el periodo de presidencia de Florentino Pérez (2000-
2006) ha sido en primer lugar, poner en valor esta marca, dotandola
de un valor creciente y posteriormente encontrar multiples vias para
su explotacion. Esto ha contribuido a alcanzar una ventaja competiti-
va respecto de otros clubes, posibilitando el crecimiento y la diversi-
ficacién de la actividad de la organizacion en torno al espectaculo del
futbol.

Para alcanzar los objetivos marcados por el club, la estrategia ha
comenzado reestructurando y reorientando su actividad para asegu-
rar un sano desarrollo. Asimismo, se ha apostado por su marca, para
obtener una capacidad distintiva esencial a partir de la cual ampliar
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RESUMEN DEL ARTiCcULO

Ante una situacion de crisis en la industria del futbol, caracterizada por la imposibilidad de aumentar los in-
gresos derivados de los negocios tradicionales, los clubes de futbol han disefiado nuevas estrategias que
los han transformado en modernas empresas deportivo-mediaticas. A partir de la llegada de Florentino
Pérez a la presidencia del Real Madrid, esta entidad representa un buen ejemplo de lo que puede suponer
la aplicacion de un nuevo modelo de gestién empresarial a una entidad deportiva en Espafa. La principal
aportacion del modelo de gestion desarrollado durante los Gltimos afios ha sido dotar a la marca de un va-
lor creciente y encontrar multiples vias para su explotacion a través de una nueva estrategia de marketing.
Los resultados obtenidos con la implantacién del nuevo modelo han supuesto un incremento significativo
de los ingresos procedentes de la explotaciéon de la marca. En este ambito, el Real Madrid se ha situado
en una posicion de liderazgo dentro del panorama futbolistico a nivel mundial. Es posible extraer de esta
experiencia una serie de consideraciones de interés para la gestion empresarial de entidades deportivas.

EXECUTIVE SUMMARY

Football's industry crisis is defined by difficulty to obtain new incomes derived from traditional business.
Faced to this situation football clubs have designed new strategies that have turned them into modern
sports&media companies. Real Madrid's president Florentino Pérez is a perfect example of this new strate-
gic view in a Spanish sport organization. The main contribution of the new management model applied to
the club has been value brand progressive enhancement and new forms of brand exploitation from a new
marketing strategy. As a result of this new strategy, incomes from brand exploitation have increased impor-
tantly and Real Madrid is quite near to obtain a leadership position between football clubs around the
world. From this experience it's possible to extract some interesting implications for sport companies' man-
agement.
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el ambito de actividad (primer componente de la estrategia empresa-
rial) y diversificar hacia nuevos negocios en torno a este recurso. La
estrategia de marketing para desarrollar la marca es consecuencia, a
nivel de estrategia funcional, de la eleccién hecha a nivel corporativo
de desarrollar nuevos negocios y de mejorar su posiciéon en negocios
tradicionales . Este modelo de direccion, si bien es novedoso en
Espafia en el sector del futbol, ya ha sido implantado por otros clu-
bes de paises del ambito anglosajén como el caso del Manchester
United (Szymanski, 1998). El Real Madrid, ha experimentado un
importante éxito en el desarrollo de esta estrategia, lo que le ha per-
mitido alzarse al primer puesto de los clubes de futbol mas ricos, al
destronar al Manchester. Se ha llevado a cabo una espectacular
transformacion en la capacidad de generacion de ingresos del club
que ha permitido duplicar sus ingresos en cuatro afios (Deloitte,
2006). Esta increible capacidad de generar ingresos comerciales pro-
cedentes de los programas de esponsorizacién, merchandising y
licencias situa al Real Madrid en una posicion diferente del resto de
clubes europeos otorgandole una notable ventaja competitiva.

Asi, en este trabajo se pretende mostrar como la organizacién depor-
tiva analizada ha conseguido que un recurso como es la marca tenga
un valor creciente y encontrar multiples vias para su explotacion ren-
table. Para ello, a continuacion se presenta un apartado teodrico
donde se analiza qué nos dice la literatura sobre la relacion entre
recursos (en particular de marketing) y crecimiento de la empresa.
Tras ello se plantea el analisis empirico a través de la metodologia
del estudio del caso y por ultimo se trata de extraer una serie de con-
sideraciones de interés para la gestion empresarial de entidades
deportivas.

RECURSOS Y CRECIMIENTO EMPRESARIAL

El enfoque basado en los recursos concibe a las organizaciones
como conjuntos de recursos (humanos, fisicos, tecnolégicos, de
reputacion, etc.) (Anand y Singh, 1997; Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984) con diferente valor estratégico para el desarrollo de distintas
estrategias (Campbell y Sommers, 1997). La estrategia empresarial
se apoya sobre recursos valiosos, que ayuden a conseguir una ven-
taja competitiva sostenible (Prahalad y Hamel, 1990). Ademas, la
estrategia debe ayudar a construir recursos valiosos para el futuro.
Esta visién "basada en los recursos" es la predominante en direccion
estratégica en la actualidad (Grant, 2004; Hoskisson et al., 1999) e
implica principalmente dos aspectos para la direcciéon. En primer
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lugar, se precisa conocer las caracteristicas con que deben contar
PALABRAS CLAVE

los recursos valiosos (estratégicos) para permitir alcanzar una venta- Empresa deportivo-
ja competitiva sostenible (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991). mediatica, estrate-
gia de marketing,
valor de marca, di-
versificacion.

En segundo lugar, es necesario conocer como se emplean esos
recursos valiosos en el crecimiento de la empresa y como permiten
la entrada en nuevos negocios (Peteraf, 1993).

KEY WORDS
Sports&Media com-
pany, marketing

En este sentido, el enfoque basado en los recursos es una teoria que
se ha mostrado adecuada para explicar el crecimiento y desarrollo de

las empresas diversificadas (Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, strategy, trade mark
1993; Suarez, 1998). La explicacion del crecimiento desde esta pers- value, diversifica-
tion.

pectiva parte de los recursos que posee o controla la empresa, que
determinaran los incentivos, los frenos y la direccién del desarrollo, a
medida que se encuentran nuevas oportunidades para aplicarlos con
éxito (Kochhar y Hitt, 1998). Para el enfoque basado en los recursos,
la justificacién de la existencia de la empresa diversificada se
encuentra en la explotacién de las interrelaciones entre los negocios
(Robins y Wiersema, 1995). No obstante, una estrategia corporativa
adecuada no va a significar necesariamente agrupar negocios con
similares categorias de productos/servicios, sino agrupar una serie
de negocios con similitudes en cuanto a la base de recursos, carac-
teristicas estratégicas y requerimientos directivos.

Asi, la empresa para crecer debe poseer recursos valiosos que sean
"excedentarios", es decir, susceptibles de ser empleados con mas
intensidad en las actividades actuales de la empresa o en nuevas
actividades a través de la diversificacién. El analisis de los recursos
como inductores del crecimiento incluye dos aspectos (Forcadell,
2006): (1) la existencia de recursos excedentarios como resultado de
la actividad de la empresa; y (2) la decisién de crecimiento o venta
(no crecimiento) de los recursos, asociada al grado de especificidad
de estos recursos a la empresa. Este criterio puede ser aplicado a los
recursos intangibles en general, y en concreto a la marca de una
empresa. La marca es un recurso que puede ser objeto de multiples
usos, puesto que si se realiza una adecuada gestion de la misma no
pierde valor, sino que lo mejora. Asimismo, es un recurso especifico
de la empresa, por lo que es un recurso candidato a sustentar el cre-
cimiento de la empresa.

Los recursos sobre los que se sustenta el crecimiento pueden ser
mas o menos especificos de un determinado tipo de negocio
(Montgomery y Wernerfelt, 1988). Un recurso, aun siendo especifico
de una empresa, puede ser susceptible de ser empleado en varios
productos o negocios (Peteraf, 1993). Si los recursos de una empre-
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El negocio del fiitbol se ha basado, sa son especificos de un tipo de
negocio solo pueden ser utilizados

tradicionalmente, en la explotacion del para diversificar de forma relativa-
espectdculo deportivo. En la actualidad, mente relacionada. Por el contra-
rio, si son poco especificos, se ten-

este concepto se encuentra restringido dra la opcion de diversificar de
manera menos relacionada. En

muchos casos, las similitudes entre canales de distribucién e inver-

siones en marketing determinan de forma significativa la direccién

que tomara la diversificacion de la empresa (Lemelin, 1982). Esta

diversificacion tendera a ser relacionada en la medida en que vaya

ligada a un incremento en la inversion en publicidad (Bettis, 1981).

Que las actividades de marketing basadas en la marca permitan el

crecimiento y diversificacion de la empresa resulta especialmente

valido en sectores o industrias estancados o de bajo crecimiento

(Sutton, 1973).

EL REAL MADRID CLUB DE FUTBOL

Una visién basada en los recursos de la empresa constituye una guia util
para la estrategia de crecimiento empresarial, aunque no habia sido
trasladada al ambito de la gestion deportiva hasta los ultimos afios. Sin
embargo, el ambito deportivo, y en particular la industria del futbol, si
parece ser un "excelente laboratorio para el estudio del éxito"
(Szymanski, 1998: 47). A continuacion trataremos de mostrar este
aspecto empiricamente empleando una técnica cualitativa como es el
analisis de un caso con caracter exploratorio. Consideramos este caso
como exploratorio, dado que nos va a permitir familiarizarnos con una
estrategia aplicada en un tipo particular de organizacién sobre la que no
existe un marco tedrico bien definido (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). El
Real Madrid es un ejemplo sobresaliente del tipo de estrategia que nos
ocupa, lo que se justifica por la transformacién que ha experimentado en
el ciclo de gestion encabezado por Florentino Pérez.

El Real Madrid C.F. es una entidad deportiva con mas de 100 afos
de historia. Durante la temporada 2000-2001 obtuvo el galardén de la
FIFA como "mejor club del siglo XX". La distincion convierte a esta
institucién en un referente mundial dentro del futbol y del deporte en
general. Sin embargo, en los ultimos afios, la atencién sobre esta
entidad no se ha limitado de forma exclusiva al ambito deportivo. Su
modelo de gestion empresarial, novedoso en Espafia ha despertado
el interés de otros equipos, de la prensa econdmica y de quienes
investigan dentro del ambito de la empresa.
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El apartado méas destacado hace referencia a la implantacion de un
modelo de gestion y direccion que ha transformado un club de futbol
tradicional en una moderna organizacion deportivo-mediatica. Este
modelo deriva del mercado de entretenimiento deportivo desarrolla-
do en el ambito norteamericano (Dobson y Goddard, 2001). El aspec-
to clave de esta concepcién radica en la idea de que las sociedades
deportivas pueden comportarse como marcas y plantea como princi-
pio esencial la explotacién del esquema de esponsorizacion y venta
de productos, junto con la comercializacion y venta de los derechos
audiovisuales y de retransmisién de eventos deportivos (Dinero,
2003). Dentro del ambito del futbol, el club pionero en la explotaciéon
comercial de su marca a nivel mundial fue el Manchester United,
cuya estrategia alcanz6 un notable éxito en la década de los 90
(Szymanski, 1998). Sin embargo, durante los primeros afios del siglo
XXI, el Real Madrid ha usurpado ese puesto de "liderazgo comercial"
dentro del mercado del futbol mundial (Deloitte, 2006).

Durante la década de los 90, el negocio del futbol se ha convertido
en una nueva realidad empresarial que ha transformado este depor-
te, convirtiéndolo en uno de los negocios de entretenimiento y ocio
mas rentables a nivel mundial (Szymanski, 1998) . De hecho, este
negocio esta adquiriendo una importancia creciente en la economia
de los paises europeos desarrollados. El impacto total del sector del
futbol profesional en la economia espafola supera los 8.000 millones
de euros, lo que supone, aproximadamente, un 1,7% del PIB general
y un 2,5% del PIB correspondiente al sector servicios (Liga de Futbol
Profesional, 2004).

La adopcién de un nuevo modelo de negocio en los equipos de fut-
bol esta vinculada a la existencia de una evidente crisis de genera-
cion y crecimiento de ingresos. El negocio del futbol se ha basado,
tradicionalmente, en la explotacion del espectaculo deportivo. En la
actualidad, la generacion de los ingresos procedentes de este con-
cepto se encuentra restringida, ya que el aforo de los estadios limita
en su capacidad, por un lado, tanto el nUmero de espectadores como
el de palcos VIP ; y por otro, el mercado de derechos de retransmi-
sién audiovisual esta en fase de retroceso a nivel mundial (Dobson y
Goddard, 2001). Ante esta situacion, las instituciones deportivas se
han visto obligadas a idear nuevas formas de explotacion de este
negocio. La respuesta que ha dado el Real Madrid, y asimismo otras
entidades deportivas, ha consistido en una actuacién a dos niveles.
En primer lugar, se ha tratado de racionalizar la explotacion de sus

’
e
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marca, con el objetivo de generar nuevos ingresos a partir de su

explotacion.

En el caso del Real Madrid, la transformacion estratégica del club ha

estado vinculada a la llegada a su presidencia en el afio 2000 de

Florentino Pérez. Su principal objetivo consistia en hacer de una

entidad deportiva la "primera empresa deportiva de Europa"

(Emprendedores. 2003), dotandolo de estabilidad econémica y con-

virtiéndolo en una institucidon saneada y rentable. La definicién de la

nueva estrategia de gestion y direccion para el club se ha sustenta-
do sobre los siguientes pilares:

* Reestructuracion de la organizacion interna del club. Su consecu-
cion ha supuesto la implantacion de una gestion empresarial
profesionalizada que se ha estructurado en tres grandes
areas: deportiva, marketing y econdmico-corporativa.
Ademas, se ha creado un gabinete de la presidencia, al fren-
te del cual se ha puesto una direccién ejecutiva.

» Potenciacion de la imagen de marca del Real Madrid. Se ha
intentado, para conseguirlo, dotarla de una proyecciéon mun-
dial que permita su posicionamiento en mercados estratégi-
cos.

* Recuperacion de activos. Se ha retomado la gestion de gran
cantidad de activos que fueron vendidos a otras empresas,
lo que ha conducido a que el valor de esos recursos se haya
multiplicado durante los ultimos ejercicios, debido a una
gestidn y explotacion mas coherente, planificada y racional.

* Desarrollo de nuevas lineas de negocio, que han permitido
diversificar las fuentes de ingresos del club.

» Transformacién en clientes efectivos de los seguidores y
simpatizantes que, por su adhesiéon sentimental al club,
demandan de forma creciente productos que los asocien e
identifiquen con "su equipo". En el caso de las marcas
deportivas, la vinculacion del cliente con la marca no es
puramente mercantil , sino que va mas alla, consiguiendo
que el grado de identificacion y la fidelizacion sea mucho
mayor que para otro tipo de productos comerciales (El Pais
de los Negocios, 2001a).

Con la implantacion de esta estrategia, el Real Madrid ha conse-
guido que los ingresos se hayan elevado desde los 137,9 millones =
(temporada 2000-2001) hasta los 275,7 millones & que se obtuvieron
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la temporada 2004-2005 (Figura 1). La Figura 2 muestra cual es la dis-
tribucion de los ingresos de explotacién de la marca (ingresos comer-
ciales) del Real Madrid entre las diversas categorias de negocios.
Figura |

Evolucidn de los ingresos del Real Madrid.
Millones de euros.

Ingresos comerciales
Derechos de transmision
Competiciones

300

200

100 . , | .

43

o

2000-2001 2001-2002 2002-2003 2003-2004 2004-2005
Incremento respecto

a la temporada anterior
Fuente: Deloitte, 2006.

Figura 2
Distribucion de los ingresos

comerciales del Real Madrid.
Porcentaje y millones
de euros.

Tours estadio y En el Real Madrid se ha tratado de

conferencias
72

Otros

racionalizar la explotacion de sus
negocios tradicionales y se ha
intentado dar valor a su marca. No

se concibe la posibilidad de lograr

éxito deportivo sin conseguir un
Merchandising
y licensing

Sponsorship 541 buen resultado economico
y publicidad

45,9

Fuente: Deloitte, 2006.

LA TRANSFORMACION DEL CLUB. LA PRESIDENCIA DE
FLORENTINO PEREZ (PERiODO 2000-2006)

Florentino Pérez lleg6 a la presidencia del Real Madrid en el afo
2000, tras ganar las elecciones celebradas en julio de ese afo. Al
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estrenarse como presidente del club dejo bien claro el nuevo perfil
empresarial con que queria dotar al club: "Quiero hacer al Real
Madrid una maquina perfecta, pero no sélo a la hora de ganar titu-
los, sino también en el aspecto organizativo". A pesar de los éxitos
deportivos de la presidencia anterior , habian aparecido varios pun-
tos oscuros en la gestion del club. Por un lado, la deuda seguia una
progresion espectacular y por otro, la inestabilidad existente dentro
de la junta directiva y, consecuentemente, la indefiniciéon del pro-
yecto deportivo-empresarial amenazaban gravemente el futuro de la
entidad (El Pais, 1999; Emprendedores, 2000).

En septiembre de 2000, Florentino Pérez presentaba su proyecto de
futuro del club que estaba fundamentado en torno a los siguientes
ejes: elaboracion de un plan de viabilidad para acabar con la deuda
del club, que llevaba aparejada una propuesta de venta de terrenos
de la ciudad deportiva, asi como la reestructuraciéon y profesionali-
zacion de la organizacion en tres direcciones generales -deportiva,
marketing y econdmico-financiera corporativa- que se ocuparan de
la gestion del club. Tras su primer mandato completo al frente de la
entidad (2000-2004), Florentino Pérez cumplié con dos de los obje-
tivos fundamentales que se fijo cuando llegé a la presidencia del
Real Madrid. En primer lugar, consegui6 acabar con la deuda histo-
rica que lastraba las cuentas del club. En segundo lugar, la politica
expansiva en el area de marketing logré diversificar los ingresos,
dando un peso creciente a aquellos que proceden del area de mar-
keting. Asi, durante la temporada 2003-2004, la explotacion de la
marca Real Madrid ya supuso un 36% de los ingresos del club.
Durante la temporada 2004-2005 el Real Madrid obtuvo unos ingre-
sos de 275,7 millones ®, de ellos, un 45% procedieron del area de
marketing (Deloitte, 2006). El objetivo que se proponen los directivos
es lograr que los ingresos por conceptos de marketing sigan con una
tendencia creciente y se sitien en torno al 50% de los ingresos tota-
les del club .

Descripcion de la estrategia del club

La estrategia del Real Madrid se asienta fundamentalmente sobre
tres grandes pilares (figura 3): estrategia deportiva, social y de mar-
keting. En cualquier caso, toda la visién estratégica del club esta
enfocada sobre la base de un doble objetivo: el éxito econdémico y
deportivo. Sin embargo, dentro de este modelo, no se concibe la
posibilidad de lograr el éxito deportivo sin conseguir un buen resul-
tado econémico.
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Figura 3
Pilares estratégicos y objetivos del Real Madrid.
ESTRATEGIA OBJETIVOS
Deportiva gl Exito deportivo
Social

Marketing :l Exito econdémico

Resulta importante destacar, en primer lugar, que la estrategia

deportiva del club esta sustentada en dos grandes lineas de actua-
cion: la contratacion de futbolistas con un notable impacto mediatico
y la potenciacién de la politica de cantera del equipo. Asi, mediante
la contratacién de los mejores futbolistas del mundo, se persigue,
ademas de calidad deportiva y ventaja competitiva sobre el resto de
equipos, una importante proyecciéon mediatica, lo que posibilitara su
explotacion en el mercado publicitario. Ademas, el Real Madrid pre-
tende fomentar el acceso al "primer equipo" de jugadores formados
en la cantera del club que conserven los valores y las sefias de iden-
tidad del equipo.

La estrategia social del Real Madrid comprende tres aspectos: la
gestion de la masa social, la politica de imagen publica, articulada a
través de su Fundacion, y la instauracion de un modelo de compor-
tamiento pacifico del espectador en el futbol, erradicando actuacio-
nes violentas. En primer lugar, el club mantiene frente a sus socios
una politica de transparencia informativa y de cuidadoso respeto y
proteccion de sus derechos, que se ha traducido en una excelente
valoracion de la entidad por parte de los mismos . En segundo lugar,
el Real Madrid trata de transmitir una imagen publica amigable, soli-
daria y comprometida, a través, fundamentalmente, de su Fundacién.
En la actualidad, el club ostenta el titulo de embajador de UNICEF,
programa y realiza actividades de integracién social, de caracter edu-
cativo y coopera en una gran variedad de programas por todo el
mundo para recaudar fondos que ayuden a paliar desastres natura-
les y otros tipos de pandemias. Por ultimo, su concepcién del espec-
taculo futbolistico limita los enfrentamientos a lo meramente deporti-
vo en el terreno de juego. Este es el motivo que ha llevado a la direc-
cion a establecer un programa de reeducacion y reubicacion de los
aficionados, que ha reducido de forma drastica los actos violentos
dentro del estadio (El Pais, 2003b).

Por ultimo, respecto a la estrategia de marketing, el Real Madrid
tiene como objetivo prioritario potenciar la explotacion de su marca,
transformando a sus aficionados en clientes de sus productos y ser-
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vicios. El club considera que la marca es "su mejor activo y por tanto
se ha convertido en la mayor garantia de futuro" (El Pais de los
Negocios, 2001b). La explotacién de la marca se lleva a cabo bajo una
estrategia comercial, donde cabe destacar los siguientes aspectos:
* Firma de alianzas estratégicas para asociarse con empre-
sas lideres en diferentes sectores, que permitan transferen-
cias de valor y sinergias entre las marcas asociadas.

Explotacion de la marca en mercados emergentes del futbol

Empleo de una estrategia multicanal para la explotacién de

la marca. El Real Madrid utiliza diversos canales, asi como
el apoyo de las nuevas tecnologias para llevar a cabo la
explotacion de su marca.

Explotacion en el mercado publicitario de los derechos de
imagen de los futbolistas (El Pais, 2002b), donde se espera
una tendencia creciente en préoximas temporadas.

Programa de fidelizacién de aficionados a través del "Carnet
Madridista". El club ha apostado por este medio como herra-
mienta de contacto con sus simpatizantes, tanto a nivel
nacional como internacional.

* Programa de licencias y franquicias para la venta de pro-
ductos con la marca Real Madrid.

EVOLUCION DE LOS NEGOCIOS DEL CLUB
Dobson y Goddard (2001) plantean que se pueden distinguir dos
grandes categorias de negocios en el futbol: negocios tradicionales
y explotacién de negocios relacionados con la marca. Los negocios
tradicionales se refieren a la explotacion del evento deportivo en
vivo, fundamentalmente la gestién del aforo del estadio, -aficionados
y palcos VIP-; asi como la negociacion y venta de derechos de
retransmision televisiva de los partidos. Existe todo un conjunto de
negocios que estan relacionados con la explotacion de la marca y
que, en la mayoria de los casos, han supuesto un intento de gene-
racion de nuevas fuentes de ingresos por parte de la entidad. Es en
L L. este segundo aspecto, en el que el
El Real Madrid tiene como Ob]etwo Real Madrid ha introducido nuevas
prioritario potenciarsu marca modalidades de explotacién, muchas
de ellas novedosas en el ambito
transformando a sus aficionados en deportivo espafiol, que han multiplica-
do y diversificado las fuentes de

clientes de sus productos y servicios ingresos del club.
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Mejora en la gestion de los negocios tradicionales

En la explotacién del negocio tradicional, es decir, las competiciones
deportivas en las que participa el equipo, se pueden distinguir dos
grandes categorias (figura 4): la explotacion de las instalaciones
donde se desarrollan los eventos deportivos y su retransmision a tra-
vés de television. En 2000, el club aprobd un plan de explotacién
integral del estadio. Este plan ha permitido aumentar de forma nota-
ble los ingresos procedentes de su explotacion, que han pasado de
41,8 millones de euros durante el ejercicio 2000-2001 a los 66,3
millones de euros presupuestados para la temporada 2004-2005 . La
explotacion de las instalaciones del estadio comprende tanto su uti-
lizacion en el momento en que se estan desarrollando competiciones
deportivas, como un intento de ampliar su explotacion comercial
durante todos los dias del afio, independientemente de que haya o
no competiciones. La generacion de ingresos durante la celebracion
del evento deportivo en vivo comprende la venta de entradas a tra-
vés de multiples canales, servicios dentro del estadio -bares, pues-
tos de alquiler y venta de almohadillas y otros productos consumi-
bles-, asi como la gestién de la comercializacién y venta de los
soportes publicitarios dentro de las instalaciones deportivas, -vallas
publicitarias, publicidad en videomarcadores, asientos, paneles de
prensa para entrevistas y conferencias-. El Real Madrid ha seguido
una politica de recompra de esos activos, cuya gestién habia sido
cedida a otras empresas, dotando a todos ellos de una gestion
especializada y profesionalizada. Ademas, el Real Madrid ha creado
paquetes turisticos completos para espectadores VIP que incluyen
tanto la entrada al partido, como otros servicios adicionales (aloja-
miento de lujo, servicio de limusinas y restauracién). Por ultimo, el
club desea posibilitar el acceso de aficionados no abonados al
espectaculo deportivo, por lo que ha limitado el nUmero de abonos a
60.000, permitiendo que aproximadamente 20.000 aficionados sean
ocasionales, puesto que se ha comprobado que esos espectadores
son los que mas gastan en productos y servicios que llevan la marca
del Real Madrid .

Respecto a la explotacion comercial de las instalaciones fuera del
evento deportivo en vivo, los negocios del club se pueden clasificar
en funcion del tipo de clientes a que estan dirigidos. De esta forma,
es posible distinguir negocios destinados a aficionados, a empresas
y al publico en general. En los negocios destinados a aficionados, se
organizan dos tipos de visitas de caracter turistico a sus instalacio-

nes, sala de trofeos y visita controlada al estadio . Un servicio de
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El club mantiene frente a sus socios  caracter innovador, destinado a aficionados
. . abonados, consiste en la posibilidad de

una polltzca de lransparencia cesion de su "entrada" en el caso de que no
informativayde cuidadoso respeto puedan acudir a un determinado partido . En
cuanto a los servicios dirigidos a empresas,
y proteccion de sus derechos que los el Real Madrid ofrece el alquiler de sus pal-
. . cos VIP tanto los dias de partido como cual-
socios han perabldo quier dia del afio, para la realizacion de todo
tipo de reuniones y eventos de empresa. Con

este objetivo, el club recompré la explotacion de los palcos VIP del
estadio , previendo con ello poder situar los ingresos por la venta de
localidades al mismo nivel que otros grandes clubes europeos. En

cuanto a los servicios destinados al publico en general, se inicio

. durante la temporada 2002-2003 la construccion de dos restaurantes

dentro del estadio, uno de ellos de caracter tematico y el otro de alto
nivel, dirigido fundamentalmente al ambito directivo-empresarial.

Figura 4
Negocios tradicionales del Real Madrid.

Aforo estadio Explotacién comercial de las instalaciones

- Dirigidos a aficionados.
- Dirigidos a empresas

M Venta de entradas (cesién abono)
M Bares del estadio y pabellén
W Exposicién trofeos y tour estadio

W Apertura negocios restauracion estadio

Mejora en la gestion )
de los negociostradicionales B Explotacion palcos VIP
M Organizacién eventos

Explotacidn del evento deportivo en vivo

- Soportes publicitarios estadio.
- Paquete turistico VIP completo.
- Entrada aficionados no abonados.

Reparto derechos retrasmision TV

Explotacion TV

Explotacion comercial de Real Madrid TV

La retransmision del evento deportivo a través de la television per-
mite que las competiciones lleguen a un mayor numero de especta-
dores, rentabilizandose los derechos que comportan. Los clubes de
futbol espafoles vendieron los derechos de retransmision de las
competiciones futbolisticas a empresas de medios de comunicacion,
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apartado por el que obtuvieron importantes beneficios. Dando un
paso mas alla en este ambito, el Real Madrid ha lanzado un canal de
television tematico, "Real Madrid TV", para la explotacion televisiva
de sus contenidos deportivos. Este canal tiene la consideracion de
herramienta estratégica para la gestion de contenidos, dentro del
modelo de negocio del club. El Real Madrid recupero la explotacion
completa de este canal en junio de 2003 y pretende que sea la pla-
taforma base de la produccion, empaquetamiento y distribucion de
contenidos en el futuro, tanto a nivel nacional como internacional, asi
como una importante fuente de generacion de ingresos.

Nuevos negocios relacionados con

la explotacion de la marca

Los negocios relacionados con la explotacion de la marca han sido
aquellos derivados del desarrollo de la explotacion de los derechos
de merchandising, de la imagen del club y los jugadores, de la distri-
bucion a través de Internet y telefonia movil, tanto a nivel nacional
como internacional. Esta estrategia ha permitido incrementar los
ingresos en 85,4 millones = entre la temporada 2000-2001 y 2004-
2005, con una tasa de crecimiento anual conjunta del 34%. El Real
Madrid ha disefiado nuevos negocios que se han convertido en nue-
vas fuentes de ingresos, tal y como se recoge en la tabla 1.

» El Real Madrid ha sido la entidad pionera en la explotacién de
la dimension publicitaria de la imagen de sus jugadores mas
emblematicos (Rosen, 1981; Lucifora y Simmons, 2003) a tra-
vés de la negociacién de los contratos publicitarios con firmas
comerciales, percibiendo un porcentaje estipulado sobre el
montante de dichos acuerdos, lo que permite financiar el ficha-
je y traspaso de estos jugadores. La férmula tradicional de ges-
tion los derechos de imagen de los futbolistas se llevaba a cabo
mediante la creacion de sociedades mercantiles, a través de las
que se negociaba la realizacién de campafias publicitarias.
Ahora es el Real Madrid, con su amplio aparato comercial, el
que realiza la aproximacién y negociacion con las grandes mar-
cas comerciales. Luis Figo fue el primer futbolista que cedio6 sus
derechos de imagen al club que fueron explotados a través de
este sistema y posteriormente el resto de fichajes y jugadores
de la plantilla han adoptado este mismo esquema.

*La explotacién de la marca Real Madrid no se limita al ambito
nacional, donde es sobradamente conocida por el publico, sino
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que se pretende dar una dimension internacional a dicha explota-
cién. Con esta finalidad, el club ha disefiado un sistema de acuer-
dos de desarrollo de marca , a través del cual el club negocia con
socios locales, exclusivos para un pais o area geografica
(Merrilees, 2005). Estos acuerdos son desarrollados por un equipo
interno de desarrollo internacional que es el responsable de bus-
car acuerdos fuera de Espafa. Este equipo de forma activa, cons-
truye y promueve la marca y la popularidad del club y busca acuer-

dos locales en estas areas geograficas.

Tabla I. Negocios relacionados con la explotacion de la marca

NUEVOS NEGOCIOS:
EXPLOTACION DE LA
MARCA

Derechos de imagen de futbolis-
tas del club

Acuerdos internacionales de de-
sarrollo de marca

Esquema de patrociniosSponsors-
hip ? Partnership

Desarrollo de nuevas tecnologfas

Desarrollo del programa del “Car-
net Madridista”

Programa de licencias: merchandi-
sing&licensing

“Retail & Distribucién”

Obtencidn en la explotacion de la imagen de los
futbolistas. Negociacion de contratos en mercado
publicitario

Busqueda de socios locales para explotacién de
marca Pegaso (México) y ASD (Asia) Negociacion
socios para explotacion en otros mercados
Contrato de patrocinio principal (Siemens AG)
Paquetes de patrocinio

Servicios y contenidos web
Desarrollo de negocios a través de la telefonia
personal (mdvil)

Réplica equipacidn oficial (Adidas)
Nueva marca “Hala Madrid”

Tiendas oficiales
Franquicias “Area Real Madrid”

En relacién con los acuerdos de patrocinio, el Real Madrid ha evo-
lucionado desde el concepto de sponsorship (socios que figuren
como patrocinadores), a un esquema basado en el partnership
(socios que doten de valores complementarios a la marca median-
te la generacion de sinergias entre las entidades que conduzcan a
la conquista de mercados estratégicos) (Merrilees, 2005; Real
Madrid, 2003; Skinner y Rukavina, 2003). En esta linea, el Real
Madrid ha firmado acuerdos de patrocinio con empresas lideres de
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sus mercados a nivel nacional e internacional. El patrocinador prin-
cipal del equipo es la firma alemana "Siemens IC Mobile". Este
acuerdo incluye la esponsorizacion del equipo de futbol, que luce
la publicidad de esta compafiia en su equipamiento deportivo y el
desarrollo de negocios conjuntos entre ambas entidades, donde
Siemens actia como socio tecnolégico y el Real Madrid como pro-
veedor de contenidos. El valor estimado de este contrato es de 14
millones de euros por temporada (Deloitte, 2006). Ademas de este
contrato de patrocinio principal, el Real Madrid ha disefiado paque-
tes secundarios, que consisten en conjuntos de derechos que
engloban la totalidad de soportes publicitarios del club, proporcio-
nando una gran capacidad de exposicién de las marcas asociadas
al Real Madrid . La explotacién actual de los acuerdos de patroci-
nio supone una importante fuente de ingresos para el club que se
estiman en unos 20 millones de euros anuales (Dinero, 2003).
Una importante via de explotacion de la marca esta representada
por el empleo de nuevas tecnologias. EI Real Madrid pretende
disefiar un modelo que permita relacionarse con sus seguidores sin
ningun tipo de fronteras ni limitaciones. Para ello, se va a utilizar
una estrategia multicanal para la explotacion de la marca. El club
esta poniendo especial énfasis en la explotacion de las nuevas tec-
nologias a través de Internet, para lo que pretende potenciar el
empleo de su pagina web como canal de informacion y venta de
productos on-line . Por otro lado, la transmision de contenidos a
través de la utilizacion de la telefonia movil representa el otro
aspecto esencial en relacion al empleo de nuevas tecnologias.
Para conseguir este objetivo, el Real Madrid ha firmado un acuer-
do con Telefénica para que proporcione la tecnologia, comunica-
ciones, conocimientos y recursos para la puesta en marcha del
empaquetamiento de contenidos por

medio de diversos canales que permitan  EI club estd poniendo especial

que éstos lleguen a todos los aficionados.
El Real Madrid ha disefiado un dispositivo
que tiene como objetivo tratar de fidelizar
a sus aficionados: el "Carnet Madridista".

51

énfasis en la explotacion de las

nuevas tecnologias a través de

Este carnet, lanzado en septiembre de Internet, potenciando mucho su

2001, pretende ser un medio para la ges-
tién de los aficionados y simpatizantes del
club en Espafia y en todo el Mundo , ren-
tabilizando asi el sentimiento de ser madri-
dista. La titularidad del carnet permite

venta de productos on-line

web como canal de informacion y
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gozar de la condicion de "aficionado oficial del club", con suscrip-
cién gratuita a la revista "Hala Madrid", descuentos en tiendas, pro-
ductos del club, asi como preferencia en la adquisicion de entradas.
Segun datos del club, actualmente el carnet genera unos ingresos
aproximados de 6 millones de euros. El club ha realizado estudios
que cifran el numero estimado de potenciales titulares del carnet en
el milléon de personas, lo que generaria unos ingresos de mercado
de 30 millones de euros .

Uno de los negocios que mas se ha potenciado, dentro de la nueva
direccién de marketing, ha sido el area de productos a través de la
venta directa, asi como la aparicion de un programa de licencia de
productos. En primer lugar, la venta de camisetas del equipo de fut-
bol, réplica de las que utiliza el primer equipo, ha crecido de forma
exponencial durante las ultimas temporadas como consecuencia de
la llegada de grandes estrellas deportivo mediaticas (Deloitte, 2006;
Rosen, 1981) , lo que posibilita que el Real Madrid pueda renego-
ciar el valor de sus contratos al alza con las marcas deportivas . En
segundo lugar, el club sigue una estrategia de segmentacion de
clientes, para lo que ha desarrollado la marca propia "Hala Madrid",
con la que pretende alcanzar otros mercados distintos a los del
equipamiento oficial, con tres diferencias fundamentales: precio,
calidad y canales alternativos de distribucién (Real Madrid, 2003).
Por ultimo, se ha establecido un programa de licencias a nivel
nacional e internacional para los productos licenciados, motivo por
el que ingresa una cantidad en concepto de minimos garantizados
y, de forma adicional, percibe unos royalties en funcion de las ven-
tas que se produzcan. El Real Madrid cuenta con mas de 75 licen-
ciatarios oficiales que fabrican mas de 700 productos de todo tipo
bajo la marca Real Madrid.

El ultimo, dentro de esta categoria de nuevos negocios, es el rela-
tivo a la distribucion y comercializacion de productos del Real
Madrid. Para vender sus productos, emplea dos tipos de estableci-
mientos: tiendas oficiales del club y franquicias. El Real Madrid
cuenta, en la actualidad, con tres tiendas oficiales donde pueden
adquirirse sus productos dentro de la Comunidad de Madrid.
Asimismo, el club ha disefiado un proyecto de explotacion de fran-
quicias que comenzd con la creacion en 2002 de una franquicia
master en Madrid. Este proyecto tiene dos fases. En la primera, se
centra en la expansion a nivel nacional y, en la segunda, pretende
llevar el negocio al resto de paises del mundo. El club ha recibido
mas de 1.500 solicitudes para la apertura de tiendas, tanto en
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Espafa, como en el extranjero. Cabe destacar que la estrategia de
comercializacion es multicanal, tratando de impulsar la venta a tra-
vés de diversos canales de distribucion. -catalogo, televenta,
Internet-. Esta nueva estrategia ha permitido que los ingresos por
distribucién, mercancias y licencias de la marca Real Madrid hayan
pasado de los 22,4 millones de euros contabilizados durante la tem-
porada 2000-2001, a los presupuestados 64,35 millones de euros
previstos para la temporada 2004-05.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES DIRECTIVAS

DEL CASO DEL REAL MADRID

Durante los ultimos afios se ha producido una importante crisis den-
tro de la industria del futbol, que ha llevado a transformar a las
actuales entidades en empresas dedicadas al entretenimiento
deportivo. En un sector maduro como el deportivo, el crecimiento
empresarial en base a las actividades de marketing es especial-
mente valido, tal y como ha mostrado el caso analizado. La ade-
cuacion a esta situacion exige que el éxito
economico y el deportivo deban ser com-
patibles . En relacién a la aplicacion de
este nuevo modelo empresarial, el Real

Madrid esta constituyendo un claro refe-  nacional como internacional,

rente tanto a nivel nacional como interna-

cional, siendo uno de los pocos clubes que siendo uno de los pocos clubes que

tiene como principal fuente de ingresos los
ingresos comerciales (Deloitte, 2006).

Este club de futbol ha mostrado que exis- ingresos los ingresos comerciales

ten distintas formas de establecer esta

relacién entre ambos tipos de éxito, para lo

cual la marca se ha constituido en un elemento fundamental. De
hecho, toda la estrategia del club se supedita a la consecucién del
objetivo de crear una empresa saneada y rentable, incluso pudien-
do llegar a quedar subordinada a este planteamiento de base la
propia estrategia deportiva del equipo.

De este modo, uno de los pilares fundamentales sobre los que se
sustenta la gestion del club es la estrategia de marketing, cuyo
objetivo consiste en construir y desarrollar productos con la marca
Real Madrid y con los que los aficionados de todo el mundo puedan
identificarse y finalmente adquirirlos. De esta forma, una vez des-
cubierta la marca como activo de la entidad, el Real Madrid se ha
fjado como meta tratar de potenciarla para conseguir que ésta
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alcance un valor real en el mercado, hasta convertirla en una de las
mas potentes marcas dentro del ambito deportivo mundial . Este
hecho no es mas que consecuencia de haber caido en la conside-
racion de que la marca Real Madrid era un activo especifico del
club y "excedentario" y por tanto susceptible de un uso mas inten-
so tanto en la actividad actual de la empresa como en nuevos nego-
cios. La flexibilidad de la marca y de las inversiones en marketing
han permitido al club diversificar de manera relacionada en nuevas
actividades.
No conviene, sin embargo, olvidar que la capacidad de un club
deportivo para producir ingresos esta basada en el éxito del equipo
en el terreno de juego. Tan decisivo aspecto se relaciona con la
capacidad de los equipos para adquirir, contratar y mantener a los
mejores jugadores en sus plantillas (Dobson y Goddard, 2001;
Rosen 1981, Szimanski, 1998), los cuales constituyen el conjunto
de recursos que se toman como base para la construccién de capa-
cidades. Ademas los grandes futbolistas son un recurso escaso,
que cuenta con todas las caracteristicas para que estos profesio-
nales sean considerados activos estratégicos (Amit & Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993). En consecuencia, la adquisicién de estos
recursos futbolisticos, personal profesional de alta cualificacion,
debe realizarse efectuando grandes desembolsos monetarios. Para
conseguir este objetivo resulta imprescindible lograr un adecuado
equilibrio financiero, lo que obliga a la

No conviene, sin embargo olvidar entidad a la permanente explotacion de
) I

nuevas lineas de ingresos, algo que es

que la capacidad de un club posible alcanzar por diversos y variados

deportivo para producir ingresos

estd basada en el éxito del equipo en

el terreno de juego

medios, siendo la puesta en valor de la
marca "Real Madrid", el que se ha mos-
trado como mas eficaz. Su alto valor
obtenido en el mercado ha permitido la
generacion de importantes ingresos,
con los cuales el club ha conseguido
posicionarse en el mercado adecuada-
mente, compitiendo con éxito a nivel mundial en la puja para la con-
tratacion de los mejores futbolistas.

Es necesario aceptar que el negocio del futbol esta basado en un
juego y por consiguiente, conlleva en si mismo un importante com-
ponente de azar. En consecuencia, es evidente la derivacion de un
alto grado de incertidumbre en la actividad futbolistica, ya que exis-
te un factor tan critico e inmanejable como es el resultado deporti-
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vo del juego que, sin embargo puede condicionar, tan decisivamen-
te, los rendimientos econémicos de la empresa. Ese factor de azar
y suerte resulta imposible de controlar por los directivos y gestores
de los equipos. No obstante, uno de los objetivos de este modelo
de explotacién de la marca es reducir el nivel de incertidumbre,
aunque ello pueda parecer paradojico . Por lo tanto, la estrategia
adoptada por el Real Madrid persigue la consolidaciéon de su marca,
como una marca de prestigio, excelencia y liderazgo, que permita
la generacion de una fuente de ingresos sélida para financiar al
equipo, con cierta independencia de los resultados deportivos que
pueda obtener el club.

Este trabajo muestra que existen posibilidades de generacion de
nuevas fuentes de ingresos y vias de apertura a nuevos negocios,
aunque la industria deportiva parezca un negocio maduro con line-
as de actuacion estables y muy consolidadas. En este sentido, el
Manchester United, durante la década de los 90 (Szimanski, 1998),
y el Real Madrid, en la actualidad, son buenos ejemplos de gestion
abierta y diversificada. La base para realizar la diversificacién es la
puesta en valor y explotacién de una marca que constituye un
recurso que tiene multiples usos y que ademas no pierde valor en
las varias y distintas actividades emprendidas.

Por ultimo, es necesario resefar que el proceso de diversificacion
emprendido por el Real Madrid a partir del afio 2000, esta en sus
inicios. Por delante, se abren dos desafios, uno a nivel de gestion
y otro relativo a investigacion. En relacién a la gestion, los objetivos
parecen tener un horizonte globalizado, cuya consecucion promete
una alta rentabilidad empresarial (Deloitte, 2006). En la economia
globalizada del siglo XXI, dentro de una sociedad que tiende a con-
vertir la cultura del deporte en un referente primordial para sus posi-
bilidades crecientes de ocio, ¢ seguira el modelo de gestion empre-
sarial del Real Madrid, siendo capaz de convertir en dorada renta-
bilidad las ilusiones suscitadas en todo el Mundo por el encanta-
miento deportivo mediatico de su equipo de futbol? Por otra parte,
dada la relevancia, tanto econémica como social, de este deporte,
y las cada vez mas profesionalizadas estructuras con que los equi-
pos cuentan, en nuestra opinion los clubes de futbol pueden con-
vertirse en una unidad de analisis rica, interesante y prometedora
dentro del campo del management.
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NOTAS

* Agradecemos la colaboracion de Manuel Redondo, Director General de la
Presidencia del Real Madrid asi como a Javier Herrero, Javier Marquez y
Victorio Valverde por la documentacion facilitada para la realizacién del trabajo,
asi como a Pedro Blanco por su paciencia y ayuda desinteresada.

1.Autor de contacto: Departamento de Economia de la Empresa (Administracion,
Direccién y Organizacion); Facultad de Ciencias Juridicas y Sociales;
Universidad Rey Juan Carlos; Paseo de los Artilleros s/n; 28032- Madrid; Espafia
2.Agradecemos este comentario a uno de los revisores anénimos.

3.La estrategia de la mayoria de los clubes europeos de futbol consiste en tratar
de mejorar sus ingresos a través de mejoras en sus contratos televisivos con
empresas de medios de comunicacion (ltalia; Francia) o ampliando el aforo y
capacidad de sus estadios (Inglaterra). (Deloitte, 2006).

4.FIFA (Fédération Internationale de Football Association).

5.Stefan Szymannski, economista britanico especializado en negocios deportivos, estima
que la industria del futbol mueve a nivel mundial cada afio 170.000 millones de ddlares.
6.Los palcos VIP, son zonas reservadas en los campos de futbol que cuentan
con mayores comodidades -calefaccién, circuito cerrado de TV, catering- y
estan destinados al uso de empresas, asi como un publico selecto y pudiente.
7.En palabras de Manuel Redondo, Director Adjunto a la Presidencia del Real
Madrid: "Nadie dice que es de Coca-Cola o de Pepsi, sin embargo si declara con
orgullo que es aficionado del Real Madrid."
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8.El Real Madrid ostenta la forma juridica de "Club Profesional de Futbol". Esta
denominacion social implica que la institucién es propiedad de los socios del
club. En estas entidades, la eleccién del presidente se realiza por votacion direc-
ta de sus socios. La gran mayoria de los Clubes Profesionales Espafioles de
Futbol se transformaron en Sociedades Andnimas Deportivas, de conformidad
con la legislacion de entidades deportivas. Sin embargo, debido a sus caracte-
risticas particulares, algunas entidades pudieron conservar la forma juridica de
Club Profesional de Futbol como el Real Madrid y el F.C. Barcelona. Esta situa-
cion resulta curiosa porque la mayoria de los equipos de futbol europeos son
sociedades anonimas y muchos de ellos, como el Manchester United en Gran
Bretafa y la Sociedad Sportiva Lazio en ltalia cotizan en Bolsa.

9.El Real Madrid habia conseguido dos titulos de campeén de la UEFA
Champions League en los afios 1998 y 2000.

10.La candidatura de Florentino Pérez situaba la deuda en torno a los 240,4
millones de euros.

11.Entrevista a Manuel Redondo, Director General del Real Madrid C.F, estadio
Santiago Bernabéu, 26 de Enero de 2004.

12.La estrategia deportiva del club queda subordinada a las decisiones estraté-
gicas globales de la entidad.

13.La masa social del Real Madrid se estima en 82.000 socios, de ellos el 97%
se sienten bien tratados por el club, en palabras entrevista a Manuel Redondo.

14.A nivel mundial, los principales mercados del futbol que tienen la considera-
cion de emergentes son el sudeste asiatico (China, Japén y Corea), el mundo
arabe y el mercado hindu. Estos mercados estan practicamente inexplorados, por
lo que captar aficionados en esa parte del mundo supone conseguir elevados
niveles de fidelizacion.

15.Ese aumento de ingresos no se ha realizado a costa de aumentar las cuotas
de los socios, sino fundamentalmente a través del incremento de ingresos deri-
vados de una mejor gestion de las zonas VIP (Informe Anual 2003-2004).

16.Entrevista a Manuel Redondo.

17.Durante la temporada 2002-2003 mas de 400.000 personas visitaron la sala
de trofeos del Real Madrid, mas de 25.000 personas realizaron el Tour del
Bernabéu (Real Madrid, 2003). La media diaria es de 1.000 visitantes y se alcan-
zan picos de 3.500 en periodos vacacionales (Informe anual 2003-2004)

18.El club puede vender la entrada del abonado en taquilla y el abonado se bene-
ficia de un descuento del 35% del total de entradas vendidas, en la renovacion
de su abono para la siguiente temporada. El beneficio acumulado por la utiliza-
cion de este servicio ha ascendido a mas de 150.000 euros (Real Madrid, 2003).

19.Segun fuentes del club, la estimacién de los beneficios netos de la explotacion
de estos palcos desde la temporada 2001-2002 hasta el afio 2009 podria llegar
a ser de 72,12 millones de euros (El Pais, 2001).

20.El Real Madrid tiene firmado un contrato a largo plazo con Sogecable hasta la
temporada 2007/2008 que tiene un valor de 54 millones de € por temporada
(Deloitte, 2006).

21.Los ingresos estimados para el afio 2004 se situaban en 6 millones de euros,
lo que incluye suscripciones, publicidad, acuerdos internacionales y venta pun-
tual de contenidos.
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22.El Real Madrid podria recuperar los 35 millones de euros del fichaje de
Beckham en dos o tres afos, sélo con la recaudacion afadida por la explotacion
de su imagen (Dinero, 2003).

23.El acuerdo de desarrollo de marca incluye la sefial del canal Real Madrid TV,
la version local de la pagina web, las tiendas Real Madrid y la venta exclusiva de
productos con licencia del club. Durante la presidencia de Pérez, el Real Madrid
firmé en 2002 un acuerdo con Pegaso para la explotacion de la marca en México
por 6 millones de euros y en julio de 2003 otro acuerdo con Asia Sports
Development para su explotacion en Asia con un valor comprendido entre 22 y
40 millones de euros. Durante la temporada 2003-2004 se alcanz6 un acuerdo
con la empresa Platia para la explotacién en Japdn y recientemente ha firmado
un acuerdo con el grupo CITIC, el conglomerado industrial mas importante de
China.

24 .Durante la temporada 2000-2001, el Real Madrid firmo6 acuerdos entre otras
empresas con Mahou, Sanitas, Pepsico y Altadis. En la temporada 2002-2003,
Audi se convirtié en patrocinador oficial del club por 3 afios. Los ingresos esti-
mados por el club, debidos al programa completo de patrocinio, alcanzaban los
9,02 millones de euros (Pérez, 2001).

25.La pagina web del Real Madrid es lider del sector, tanto en términos de pagi-
nas vistas (250 MM), como en la cantidad de usuarios Unicos (18 MM) durante
la temporada 2003-2004 (Fuente: Informe anual 2003-2004). Las ventas brutas
de la tienda "on-line" del Real Madrid alcanzaron los 600.000 euros durante la
temporada 2002-2003 (Real Madrid, 2003).

26.El club estima que en Espafia hay 15 millones de simpatizantes y en el
mundo esta cifra ronda los 70 millones.

27.Durante la temporada 2003-2004 se han alcanzado los 300.000 miembros
adscritos (Informe anual 2003-2004 del Real Madrid y entrevista a Manuel
Redondo).

28.La cifra de ventas de la tienda oficial del Real Madrid durante la temporada
2000-2001 aumento en un 35%; solamente con los anagramas de Figo, Radl y
Roberto Carlos se vendieron 500.000 camisetas (33,06 millones de euros).
Durante el dia de presentacién de Beckham como jugador del Real Madrid se
vendieron 8.000 camisetas, lo que supuso unos ingresos de 624.000 euros.

29.El Real Madrid amplié su contrato con Adidas hasta la temporada 2011-2012
con una mejora notable de los términos del contrato. Recientemente el Real
Madrid ha negociado y mejorado su contrato de patrocinio de sus camisetas con
BenQ a partir de la temporada 2006-2007 por un valor de entre 20 y 25 millo-
nes de euros por temporada para las proximas cuatro temporadas (Deloitte,
2006).

30.0cho de los nueves clubes que lideran la lista de los clubes mas ricos del
mundo quedaron emparejados en los cuartos de final de la UEFA Champions
League la pasada temporada (BBCmundo.com, 2005).

31.De los 20 clubes europeos mas ricos sélo el Real Madrid y dos clubes ale-
manes (Bayern Munich y Schalke 04) - que tienen un mercado interno mas gran-
de y potente - tienen a los ingresos comerciales como su principal fuente de
ingresos.

32.Segun la empresa Landor Associates, dedicada a la consultoria de marcas,
Florentino Pérez ha creado la marca méas poderosa en términos globales entre
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los equipos deportivos (Newsweek, 2003). En palabras de Manuel Redondo,

director general de la presidencia, "...En cuanto a marcas deportivas, solamen-
te Nike tiene una mayor valoracién econémica que la marca Real Madrid; sin

embargo esta marca esta mas localizada dentro del ambito norteamericano".

33.José Angel Sanchez, director del area de marketing del Real Madrid, lo expli-
ca con un ejemplo muy grafico: "Ferrari estuvo 21 afios sin ganar la copa del
mundo y, sin embargo, el publico siguié percibiendo a la casa italiana como la
primera marca automovilistica del mundo" (Gémez, 2001).
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