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		Introducción

		En enero de 2002 tuve la oportunidad de cumplir un sueño al incorporarme a la dirección comercial y de marketing del Fútbol Club Barcelona. Por aquel entonces, aunque tenía ya un bagaje de 12 años de experiencia profesional en marketing internacional y de gran consumo, mi conocimiento sobre el negocio del fútbol era prácticamente nulo.

		Asumí una enorme responsabilidad en un momento de extrema presión sobre los resultados deportivos y económicos del club y lo hice en un principio aplicando sentido común y métodos de gestión de otras industrias en las que había trabajado, y también a través de la observación del trabajo realizado por otros clubes pioneros en aquel momento −sobre todo Manchester United y Real Madrid−. Busqué bibliografía con metodología y casos reales basados en el fútbol europeo y únicamente encontré libros desarrollados desde la perspectiva de las grandes ligas profesionales americanas, que de poco iban a servirme en mi nueva oficina del Camp Nou.

		De este modo, condenado a practicar un estilo de gestión marcadamente autodidacta, comenzó mi andadura profesional en el apasionante mundo de la gestión deportiva.

		¿Por qué he escrito este libro?

		Han pasado ya más de diez años y desde mi posición actual como Consejero Delegado de Prime Time Sport —empresa que fundé tras abandonar el Barça a mediados de 2007— continúo recibiendo consultas con respecto a la existencia de bibliografía sobre marketing deportivo aplicado en Europa y en el fútbol. La respuesta a estas consultas —bibliografía prácticamente inexistente—, las sugerencias recibidas de seguidores en redes sociales y mis ganas de compartir mis experiencias de estos diez años me han empujado a tomar la decisión de escribir este libro.

		Show Me the Money! llega también con el objetivo de contribuir a generar un clima positivo y optimista en torno al futuro de la particular industria del fútbol, en medio de un generalizado discurso catastrofista sobre su situación económica y sostenibilidad. Así, nos disponemos a hablar de ingresos y crecimiento en lugar de referirnos a los gastos, las pérdidas o el endeudamiento que ahoga a muchas entidades deportivas. Y es que tras muchos años de excesos, mala gestión y sostenimiento de las cuentas de resultados a través de operaciones extraordinarias, es el momento de desarrollar los ingresos de las propiedades deportivas a partir de sus principales activos de forma agresiva y sostenible en el tiempo.

		¿A quién me dirijo?

		El libro —que por si no ha quedado claro se centra en el mundo del fútbol al cien por cien— analiza las posibilidades que ofrece el marketing deportivo a la hora de generar ingresos para una propiedad deportiva futbolística (como podría ser un torneo, una federación, un club o un deportista a nivel individual), y lo hace mediante la utilización de un estilo directo y muy didáctico. De este modo, pretende resultar de interés a diferentes colectivos, tales como:

		
				Estudiantes y profesionales de otros sectores que quieren trabajar en marketing deportivo.

				Periodistas deportivos.

				Ejecutivos de empresas que tienen vinculación de negocio con propiedades deportivas.

				Personas que ya trabajan en gestión deportiva y pretenden ampliar o actualizar conocimientos.

		

		¿Cómo está organizado este manual?

		Show Me the Money! consta de catorce capítulos agrupados en cuatro partes. La primera parte desgrana las grandes cifras de la industria del deporte, definiciones generales y conceptos que se utilizarán a lo largo del libro, y describe el importante proceso de definición de la estrategia y posicionamiento de una propiedad deportiva (o sport property, como la denominaremos durante el libro). Es precisamente en este apartado en el que presentaremos La hoja de ruta del sport marketer, que nos servirá de navegador del libro y de organizador de todos los grandes conceptos incluidos en él.

		La segunda parte incluye las actividades destinadas a generar exposición mediática positiva en los medios y a la captación de masa crítica de aficionados, aspectos clave como paso previo al desarrollo de los proyectos de captación de ingresos propiamente dichos, y que se incluyen en la tercera parte, en la que revisaremos las grandes palancas de ingresos del marketing deportivo, tales como la explotación del estadio (con la inclusión del caso práctico Juventus de Turín), los patrocinios, los derechos de imagen de deportistas, los derechos de televisión y la gestión de los productos licenciados (o merchandising).

		La cuarta parte se centra en los aspectos relacionados con la formalización y la implementación de los acuerdos, remarcando la importancia capital de desarrollar una vocación de servicio al cliente que a menudo brilla por su ausencia en las propiedades deportivas. Este último apartado tiene también un capítulo dedicado al patrocinador, donde se incluyen los casos prácticos de Audi, Nike, Coca-Cola y Mahou.

		Finalmente, el último capítulo hace referencia al equipo de trabajo, técnicas de ventas y habilidades necesarias para aspirar a triunfar en el marketing deportivo, así como a la información que es necesario recolectar al empezar un nuevo proyecto como gestor de una entidad deportiva.

		Show Me the Money! no pretende dictar doctrina sobre cómo deben hacerse las cosas ni convertirse únicamente en un relato de mi experiencia profesional en el FC Barcelona. Pretende, eso sí, poner a disposición del sport marketer —nos referiremos así al responsable comercial y de marketing de una propiedad deportiva— un sencillo método para organizar las ideas y actividades de generación de ingresos. Asimismo, a través de la sección Enséñame la táctica al final de cada capítulo y los contenidos del Bloc de notas del míster, facilitaremos listas de tareas para cada actividad y una serie de consejos prácticos, basados tanto en mis propias experiencias como en ejemplos reales.

		Finalizaremos esta introducción haciendo referencia a los motivos que me han llevado a escoger el título del libro. Y es que las personas que han trabajado conmigo a lo largo de mi carrera saben que me siento plenamente identificado con la filosofía Show Me the Money!, inspirada en la célebre frase de la película Jerry Maguire. Y es que el objetivo final no será otro que la búsqueda y consecución de ingresos recurrentes para nuestra propiedad deportiva. Así pues, manos a la obra, sport marketer. El dinero está esperando. Enséñame la pasta, no hay tiempo que perder.

	
		Parte I

		Análisis, estrategia y posicionamiento

	
		1. Deporte y negocio

		El deporte es demasiado juego para ser negocio y demasiado negocio para ser un juego. Esta frase, extraída del libro Principles and Practice of Sport Management (Masteralexis, Barr y Hums), resume a la perfección la particularidad del negocio del deporte. En efecto, el interés que genera el deporte en los aficionados de todo el mundo lo ha convertido en un negocio de grandes dimensiones. Asimismo, tratándose de juego y entretenimiento, genera una presión emocional extra en las personas que deben tomar las decisiones de dicho negocio.

		Como observamos en el siguiente gráfico, el deporte es seguido de forma masiva por la mayoría de los adultos de los principales países del mundo.

		[image: gráfico-01]

		% población adulta que sigue habitualmente el deporte

		
NOTA del EDITOR: para visualizar los graficos y tablas completos y a mayor tamaño, haz doble click encima de ellos.

		Dedicaremos este primer capítulo a revisar las grandes cifras del mundo del deporte y a familiarizarnos con las principales instituciones deportivas y los diferentes modelos de propiedad. Después, ya centrados en el fútbol, repasaremos el contexto económico actual y conoceremos las grandes estrategias de actuación de los gestores encargados de tomar las decisiones.

		El fútbol, deporte rey

		No hay ninguna duda, como se desprende de la tabla adjunta, de que el fútbol es el deporte más popular en Europa.

		[image: table-01]
				
		Fuente: Global Sports Media Consumption Report 2011 (Perform, TV Sports Markets & KantarSport)

		De hecho, el análisis detallado de la tabla nos permite extraer algunas conclusiones más sobre los factores que pueden ayudar a explicar diferencias entre gustos de los aficionados de los distintos países. Veamos:

		
				La presencia de «héroes nacionales» contribuye de manera decisiva a la promoción de una determinada modalidad deportiva. Así, pilotos legendarios como Fernando Alonso, Michael Schumacher o Ayrton Senna han impulsado decisivamente la popularidad de la Fórmula 1 en el mundo y en sus respectivos países. También Ferrari tiene mucho que ver con el éxito de esta competición en Italia. En otros deportes, Yao Ming es sin duda el máximo responsable del crecimiento del baloncesto en China.

				La historia y las tradiciones juegan también un papel fundamental en las preferencias de los aficionados. Casos como la popularidad del cricket en Reino Unido, la del rugby en Francia o la de la NFL en Estados Unidos han impedido la penetración generalizada de nuevas modalidades, ante la dificultad que supone alterar los hábitos de los consumidores de deporte.

				Los países que albergan grandes eventos tienen mayor número de seguidores de los deportes en cuestión. Sería el caso, por ejemplo, del tenis en Francia, gracias al torneo Roland Garros. 

				Finalmente, resulta interesante observar que a pesar del esfuerzo de los grandes equipos europeos (con presencia física recurrente en forma de giras promocionales), el fútbol encuentra grandes dificultades para escalar posiciones en dos de los principales mercados del mundo: Estados Unidos y China.

		

		Asimismo, revisando cifras como las que resultan de la comparación de ingresos entre los Juegos Olímpicos y la Copa Mundial FIFA, o las audiencias televisivas de diferentes eventos deportivos, podemos comprobar de nuevo el dominio y dimensión del fútbol a nivel global.

		[image: gráfico-02]

		Ingresos de los Juegos Olímpicos Beijing 2008 vs Mundial FIFA Sudáfrica 2010

		[image: gráfico-03]

		Audiencias globales de televisión

		Las sport properties

		Tras este breve repaso de cifras, y ya centrados en el mundo del fútbol, empezaremos a adentrarnos en el territorio de las propiedades deportivas. O mejor dicho, de las sport properties, ya que en el libro nos referiremos a ellas utilizando su nombre en inglés. Nos referimos a entidades o deportistas que por su tamaño, historia, relevancia social, palmarés deportivo o personalidad, tienen el potencial necesario para disponer de una cartera de productos propia. Así, organizaremos todos los productos objeto de generación de ingresos alrededor del concepto sport property, como principal beneficiario del trabajo de marketing deportivo objeto de este libro.

		Clasificaremos las sport properties en cuatro grandes grupos:

		
				
Torneos o campeonatos, de carácter oficial o amistoso, que se celebran de manera recurrente con la participación de varios equipos, sea cual sea su dimensión, organizador o formato de competición. Así pues, incluimos en esta categoría tanto torneos de élite como la Copa Mundial FIFA, la UEFA Champions League, la Copa Libertadores, grandes campeonatos de liga y copa y torneos amistosos (como la Audi Cup o el Trofeo Joan Gamper); como también cualquier campeonato de divisiones inferiores (en categoría o en edad) o de ámbito más local.
			  [image: table-02]

				* Ingresos en millones de euros. Fuente: FIFA, UEFA, Deloitte. Tipo de cambio 1 € = 1,41 $

			

				
Selecciones Nacionales. Equipos de fútbol formados por jugadores de una misma nacionalidad y organizados en torno a diferentes edades. Las federaciones de fútbol se consideran también sport properties de este grupo, al tener responsabilidad sobre la selección nacional correspondiente.
				[image: gráfico-04]

				Ranking FIFA Selecciones Nacionales

			

				
Clubs. Equipos o grupos de equipos, generalmente de propiedad privada, cuya actividad diaria genera la oportunidad de comercializar diferentes productos y servicios. Según el informe publicado anualmente por Deloitte, los diez clubs más importantes de Europa en cuanto a ingresos son:
				[image: gráfico-05]

				Top 10 clubs europeos por nivel de ingresos

			

				
Futbolistas. Independientemente de su rol en el resto de categorías, los futbolistas a nivel individual también pueden considerarse sport properties y tienen su propio potencial de comercialización de productos.
				[image: gráfico-06]

				Futbolistas con mayor valor mediático

			

		

		Modelos de propiedad

		A menudo nos mostramos sorprendidos por las actuaciones de los dueños de ciertas sport properties, tomando decisiones sobre el negocio de dudosa lógica empresarial o rentabilidad económica. Así, nos encontramos con propietarios capaces de gastar en un fichaje lo que costaría construir un campo nuevo, con directivos que rechazan ofertas por sus jugadores teóricamente irrechazables, con grandes equipos que ayudan a los más pequeños a crecer y a competir mejor contra ellos, o con empresas que patrocinan camisetas de equipos de fútbol que no necesariamente encajan con su estrategia de marketing. Y es que la industria del fútbol presenta diferentes escenarios en los que la rentabilidad de la inversión no es el único objetivo que persiguen sus propietarios. Así, identificamos hasta seis modelos de propiedad, muchos de ellos específicos del mundo del deporte, que se traducen en objetivos estratégicos de índole diversa.

		
				
Modelo federativo. Configurado por los principales estamentos y «actores» del mundo del fútbol. Clubes, futbolistas, árbitros y entrenadores participan democráticamente en la toma de decisiones de las federaciones en las que están inscritos, que a su vez se agrupan para constituir organizaciones federativas de ámbito más agregado. De menor a mayor nivel de agregación, podemos destacar las federaciones territoriales, nacionales, internacionales (UEFA, CONMEBOL, etc.) hasta llegar a la federación de máximo nivel, la FIFA. Las federaciones, que se definen como organizaciones sin ánimo de lucro, tienen como objetivo la promoción del fútbol en general y la ayuda a las federaciones más débiles.

				
Modelo colectivo. En este modelo encontramos las asociaciones de clubs profesionales, tales como la Bundesliga alemana, la Premier League inglesa o la Liga de Fútbol Profesional española (LFP). También otras organizaciones que no organizan competiciones estarían incluidas en este grupo, como por ejemplo, la European Clubs Association (ECA) o el Clube dos 13 de Brasil. En todo caso, el objetivo de estas asociaciones se basa en la defensa de forma colectiva de los intereses de los clubes asociados.

				
Modelo asociativo. Entidades sin ánimo de lucro donde los socios son los legítimos propietarios, participando en las decisiones estratégicas (mediante los mecanismos establecidos en cada caso) y eligiendo a través de elecciones al presidente y a su junta directiva. En la primera división española existen cuatro clubs de fútbol organizados bajo este modelo: Real Madrid, FC Barcelona, Osasuna y Athletic de Bilbao; también en otros países encontraremos clubs de modelo asociativo, tales como, por ejemplo, el Galatasaray de Turquía. En el modelo asociativo las entidades se gestionan en base a objetivos tales como la consecución de éxitos deportivos y el desarrollo de iniciativas y servicios para conseguir la satisfacción de los socios.

				
Propiedad múltiple. Bajo este modelo englobamos a los clubs de fútbol cuya propiedad está repartida entre un gran número de pequeños accionistas, que por norma general son seguidores del club. En esta categoría incluiríamos, por ejemplo, las sociedades anónimas deportivas (SAD) del fútbol español, tales como el Atlético de Madrid, el Valencia CF o el Sevilla CF. En el modelo de propiedad múltiple, los accionistas que acumulan un porcentaje mayor de las acciones (como propietarios directos o como consecuencia del apoyo de otros accionistas) son los responsables últimos del gobierno del club. En este caso, los principales objetivos de los propietarios son tanto la consecución de éxitos deportivos como el apoyo financiero al club (en base a la vinculación emocional con el mismo).

				
Propietario único. La totalidad o la inmensa mayoría de las acciones del club están en manos de única persona o empresa, que ha inyectado importantes cantidades de dinero que difícilmente podrá recuperar a través del funcionamiento orgánico del club. En Europa podemos destacar los ejemplos de Roman Abramovich en el Chelsea, el Sheikh Mansour en el Manchester City, Silvio Berlusconi en el AC Milan, Massimo Moratti en el Inter de Milan o más recientemente los inversores cataríes que compraron el Málaga CF y el Paris Sant Germain. En otros continentes, como en Sudamérica, y en particular en México, es también muy habitual que los clubes sean propiedad de grandes corporaciones, tales como el América, propiedad del gigante audiovisual Televisa o Santos Laguna, propiedad de Grupo Modelo (fabricante de la cerveza Corona). En todos los casos los propietarios han hecho grandes inversiones económicas que esperan poner en valor obteniendo beneficios laterales tales como:
				
						Notoriedad y relevancia social.

						Sinergias con otras empresas de los propietarios y retorno publicitario para las mismas.

						Consecución de éxitos deportivos (sobre todo por la incidencia que puede tener en los dos puntos anteriores).

				

			

				
Cotización en bolsa. Este modelo es una combinación de los modelos 4 y 5, con el factor añadido de que una parte de las acciones cotizan en la bolsa, donde se transmiten libremente entre compradores y vendedores. En este grupo encontramos clubs de fútbol tales como el Arsenal (Londres), Borussia de Dortmund o la Juventus de Turín. Se trata de un modelo en clara situación de retroceso por la presión que la actividad deportiva ejerce en el precio de las acciones, pudiendo llegar a provocar oscilaciones no justificables desde el punto de vista de la valoración contable de los activos. En la actualidad cotizan en bolsa en Europa una veintena de equipos, muy por debajo de la cincuentena a la que se llegó en los años ochenta-noventa.

		

		Como vemos, los diferentes modelos de propiedad en el fútbol arrojan una interesante variedad de objetivos estratégicos. Obvia decir que en los modelos 4, 5 y 6 persisten los objetivos empresariales habituales, tales como la rentabilidad por dividendo o la venta de las acciones a un precio mayor al que se compraron. O sea que aunque observemos la presencia de otros objetivos, en todos los modelos la propiedad ejercerá una presión recurrente para incrementar los ingresos, que es justamente el objetivo que nos ocupa. 

		Las finanzas en el fútbol

		No descubrimos nada nuevo al manifestar que la industria del fútbol se encuentra en una delicada situación financiera. Así pues, dedicaremos este apartado a analizar los factores que han provocado las dificultades económicas y los condicionantes que ello supone en la gestión de las sport properties.

		
				
Crecimiento acelerado. El incremento de la demanda del deporte más popular del planeta ha favorecido un crecimiento de los ingresos espectacular y generalizado. Así, la globalización, el aumento de valor de los derechos de televisión y las ventas de jugadores a precios desorbitados llenaron en su momento las arcas de las sports properties, atrayendo además a nuevos propietarios procedentes de otras industrias y geografías.
			  [image: table-03]

				Datos en millones de euros. Fuente: Deloitte Annual Review of Football Finance 2011

			

				
Exceso de gasto. La obsesión por ganar, las decisiones emocionales de los gestores, la falta de profesionalidad y experiencia y la inercia favorable de los ingresos se han ido traduciendo en grandes inversiones deportivas (principalmente en forma de fichajes de jugadores y salarios elevados), que tras superar el nivel de ingresos han conllevado la proliferación de números rojos en las respectivas cuentas de resultados. Así las cosas, las pérdidas de los clubs de primera división de las ligas europeas alcanzaron la cifra record de 1641 millones de euros en la temporada 2009/10, un 36% más que el año anterior.
			  [image: table-04]

				Datos en millones de euros. Fuente: Deloitte Annual Review of Football Finance 2011

				[image: gráfico-07]

				Evolución de las pérdidas de los clubs de 1ª división en Europa

				Fuente: Club licensing benchmarking report financial year 2010. UEFA, enero 2012

			

				
Elevado nivel de endeudamiento. Las grandes inversiones, la acumulación de pérdidas y el fácil acceso al crédito bancario durante los últimos años han disparado el endeudamiento de los clubs de fútbol. En España, por ejemplo, la deuda conjunta de los veinte equipos de primera división superó los 3400 millones de euros en junio de 2010. En este contexto, una minoría de equipos (Real Madrid y FC Barcelona, entre ellos) convive sin mayores problemas con las elevadas deudas gracias a su capacidad de generación de caja; sin embargo, la gran mayoría sufre la sangría de los gastos financieros en la cuenta de resultados, al tiempo que sus directivos trabajan en sucesivos planes de refinanciación de la deuda para pagar cuanto más tarde mejor.
				[image: gráfico-08]

				% inversión en fichajes representado por los cuatro equipos que más fichan en cada liga

				Fuente: Football Transfer Review 2012, de Prime Time Sport. Datos temporada 2011/12

			

				
Polarización. En el mercado europeo de fichajes de verano de la temporada 2011/12, tan solo nueve equipos concentraron el 40% del total de la inversión en fichajes de las cinco grandes ligas. Y en cada una de estas ligas tan solo cuatro equipos monopolizaron más de la mitad del total invertido en jugadores.
			

		

		En el caso de España, Real Madrid y FC Barcelona concentran nada menos que el 52% de los ingresos de la primera división (en Inglaterra, Manchester United y Arsenal solo llegan al 25%). Estos ejemplos nos ayudan a ilustrar la diferencia cada vez mayor entre los más grandes y los más pequeños, entre los más ricos y los más pobres. Así pues, la polarización divide el mundo del fútbol en dos grandes grupos, dos grandes velocidades. En un extremo encontramos a los equipos más poderosos como consecuencia de su masa social, la fortaleza económica de sus propietarios o sencillamente, por una buena gestión en base a su potencial real. En el otro, aquellos equipos que acumulan deudas por mala gestión, por la dificultad de acceder a financiación o por haber intentado competir por encima de sus posibilidades reales en ligas que no eran las suyas.

		Tendencias de actuación

		La situación que acabamos de describir no deja indiferentes a los grandes actores de la industria e invita también a la reflexión. De hecho, en mis ya más de diez años de experiencia en gestión deportiva, nunca había percibido un consenso tan generalizado sobre la necesidad de revisar el modelo económico del fútbol como el que parece darse en la actualidad. Así las cosas, los responsables de regular la gestión en las sport properties ya trabajan en un nuevo marco de actuación en el que podemos identificar tres categorías de decisiones:

		
				
Actuaciones de carácter colectivo. Los organismos reguladores y los organizadores de las competiciones han desarrollado ya tres tipos de medidas: i) Medidas de prevención; ii) Mecanismos de castigo y iii) Actuaciones de redistribución del valor. Así, por ejemplo, tenemos el nuevo mecanismo Financial Fair Play impulsado por la UEFA, que no permitirá participar en competiciones europeas a los equipos que generen pérdidas o no estén saneados; o la Premier League, que castigó al Portsmouth con nueve puntos cuando se declaró en situación de insolvencia. Por otro lado, organizaciones como la FIFA o la UEFA realizan aportaciones económicas a las federaciones más débiles; la mayoría de las grandes ligas distribuyen los ingresos de televisión con criterios que benefician a los equipos menos fuertes y establecen fondos de ayuda para suavizar el impacto que sufren los equipos cuando descienden de categoría.

				
Gestión deportiva. Por su influencia en los resultados en el terreno de juego y en la economía de los clubs, las decisiones de carácter deportivo son de vital importancia y van encaminadas a competir de manera eficiente con el menor gasto posible. En este sentido, observamos como los directores deportivos reducen el número de jugadores en plantilla, fomentan la mayor utilización de canteranos, venden a los jugadores importantes o intentan fichar a coste cero o en formato de préstamo. En este contexto, las cinco grandes ligas europeas redujeron su nómina de jugadores durante dos temporadas consecutivas (temporadas 2010/11 y 2011/12) y en España el 64% de los fichajes realizados en verano 2011 se produjeron a coste cero o en cesión.

				
Finanzas. Además de la búsqueda de financiación e inversores y de la captación de ingresos ordinarios, se trabaja en actividades de carácter extraordinario con el máximo nivel de creatividad posible. Las operaciones inmobiliarias (el Arsenal vendió apartamentos en Highbury por 276 millones de libras desde 2009 a 2011) han dado paso a complejas operaciones financieras, por ejemplo, en el ámbito de la gestión de los derechos económicos de los jugadores.

		

		El mundo del fútbol tiene ante sí la gran oportunidad –o necesidad, por qué no decirlo− de cambiar las reglas de juego y poner así en valor su espectacular relevancia social. En este contexto, sport properties y propietarios de perfil y objetivos bien diferentes tendrán siempre un punto de coincidencia: la necesidad de maximizar los ingresos de forma agresiva y sostenible en el tiempo. Se acabó la protección del ángel de la guarda y la búsqueda del millonario salvador. Llegó la hora del sport marketer.

		ENSÉÑAME LA TÁCTICA

		Lista de tareas

		
				 Familiarízate con la situación económica a nivel general.

				 Dibuja el mapa de sport properties de tu área geográfica de influencia inicial.

				 Conoce los objetivos de los propietarios en las diferentes sport properties y en la tuya propia.

				 Intenta entender las causas de éxito y también de fracaso económico de otras sport properties.

		

	
		2. Marketing deportivo y productos

		Utilizaremos este capítulo para definir el marco de actuación de una sport property en el camino hacia la generación de ingresos y empezaremos, como no, con una definición del marketing deportivo.

		
			Marketing deportivo

			Generación de ingresos a través del desarrollo y la explotación de los principales activos de una sport property —marca, estadio, instalaciones, campeonatos y deportistas—.

		

		Como vemos, la definición es filosofía Show Me the Money! en su máxima expresión. Obviamente, se trata de una definición de cuño propio. Hay muchas otras que no son ni mejores ni peores, ni correctas ni incorrectas. En nuestro caso, pretendemos dejar claro una vez más que nuestro objetivo final, nuestra razón de ser en el marketing deportivo, es la captación de ingresos. Sin embargo, no se trata de conseguir el objetivo de cualquier manera. Así, la identificación de ingresos a la que se refiere la definición de marketing deportivo debe ser:

		
				
Rentable: los gastos asociados a los ingresos generados no deben poner en riesgo su rentabilidad.

				
Sostenible en el tiempo: idealmente buscaremos ingresos que podamos consolidar en la cuenta de resultados de manera recurrente. Por ejemplo, la venta de un paquete de patrocinio por varios años es más sostenible que la comercialización de una valla publicitaria en el estadio para uno o varios partidos.

				
Tangible y medible: los ingresos deben ser fáciles de medir y reflejar en la cuenta de resultados de la sport property.

		

		Ave sport marketer

		El marketing deportivo y la generación de ingresos para sport properties no tendrían ningún sentido sin la participación y liderazgo del sport marketer. Encantado de conocerte amigo, y bienvenido a Show Me the Money! A partir de este momento tú, sport marketer, eres el centro de atención y deberás ponerte al servicio de tu sport property, donde se te exigirá máximo esfuerzo, trabajo estratégico, proactividad comercial, organización y creatividad. Yo intentaré ayudarte facilitándote método, experiencias propias y trabajo de observación y análisis de aquello que otros ya han puesto en práctica. Prepárate pues para trabajar duro, con máxima presión interna y de la opinión pública, y por supuesto prepárate para divertirte con este trabajo apasionante. Ave, sport marketer y bienvenido.

		Productos y clientes

		Entramos en materia y lo hacemos para hablar de productos y clientes, palabras que quizás suenen muy «frías» a algunos nostálgicos de la gestión deportiva, más habituados a referirse a emociones y seguidores. Seamos pues pragmáticos y hablemos de productos –unidades definidas y medibles− que pondremos a disposición de clientes –aquellas personas o empresas con las que estableceremos una relación de facturación−.

		La tabla que sigue a continuación incluye una relación de los principales productos del marketing deportivo, clasificados en función de su categoría y destinatario final, que nos servirá de referencia para realizar planes de acción o sencillamente para observar el desempeño en el mercado de otras sport properties.

		[image: gráfico-09]

		Productos de marketing deportivo por conceptos y tipo de cliente

		En primer lugar, fijémonos en la clasificación de la parte izquierda de la tabla. Es habitual referirse a los ingresos de una sport property «empaquetando» los productos en estas tres grandes familias:

		
				
Estadio y abonados, que incluye fundamentalmente los productos relacionados con la explotación de un estadio, tales como las entradas y los abonos;

				
Comerciales y marketing, integrada por los patrocinios, la publicidad, los derechos de imagen y las licencias de merchandising oficial y

				
Media, donde se encuentran los derechos de televisión, la página web y los canales en las redes sociales.

		

		En mis primeros tiempos como sport marketer, y a propósito de la tercera familia de ingresos, recuerdo bien reuniones internas en el FC Barcelona y entrevistas con periodistas, en las que nos referíamos a la definición de mi principal cometido en aquel momento, «el desarrollo de los ingresos atípicos». Así, por aquel entonces, todos los ingresos que no provinieran del estadio o de la televisión –o sea, los comerciales y de marketing− se consideraban extraordinarios y fuera del funcionamiento normal del club. Concepto por supuesto totalmente caducado hoy en día, ya que nos referimos a las tres familias de productos por igual y de hecho, me atrevería a decir que justamente en los productos comerciales y de marketing es donde el sport marketer podrá tener un mayor nivel de incidencia y resultados en el corto plazo. 

		Volviendo a la tabla de productos, fijémonos en un detalle importante de su parte superior. Se trata de la separación de los productos en dos grandes grupos, B2C y B2B, en función de quién vaya a ser nuestro cliente final. Por un lado, en el grupo B2C —del inglés Business to Consumer—, incluimos aquellos productos que haremos llegar directamente al consumidor final, sin la intervención de intermediarios. Nos referimos principalmente al negocio tradicional de la mayoría de sport properties, basado en la venta de abonos y entradas para presenciar los partidos. Por otro lado, en el grupo B2B —Business to Business— encontramos los productos cuyos clientes son empresas, bien porque actúan como intermediarias para llegar al consumidor final, bien porque ellas mismas son las destinatarias finales de los productos.

		En el grupo B2C de la tabla observaremos además que los productos licenciados y la restauración están marcados con una línea de puntos. Aunque por supuesto las sport properties pueden gestionar directamente los restaurantes del estadio o fabricar productos de merchandising con licencia oficial, en nuestro plan de acción asumiremos que estos productos estarán gestionados por terceros, y que por tanto serán considerados como B2B.

		El sport marketer podrá comprobar que la mayor parte de su tiempo se centrará en los clientes de tipo B2B, es decir, en empresas, y que de los resultados obtenidos por todas ellas dependerá en gran medida el éxito en la búsqueda de los ingresos. En este sentido, es importante destacar que el sport marketer deberá considerar los retos de sus clientes B2B como suyos propios. Así, tengamos en cuenta que si un patrocinador ha conseguido sus objetivos hablará bien de nosotros a otros patrocinadores potenciales; si la empresa concesionaria de los restaurantes del estadio se gana bien la vida tendrá dinero para invertir en mejorar las instalaciones; y si damos más contenidos de los que marca el contrato al canal que tiene nuestros derechos de televisión, será más factible fidelizar al cliente y renovar el contrato con importes más altos.

		Modelos de ingresos

		Veamos a continuación cómo se distribuyen los ingresos de cada categoría en sport properties futbolísticas de diferente perfil y dimensión. En el gráfico siguiente vemos el porcentaje que supone cada familia de ingresos sobre el total en Torneos y Federaciones (Mundial 2010, UEFA y The FA inglesa); en los tres clubs de fútbol más importantes del mundo (Real Madrid, FC Barcelona y Manchester United) y en otros clubs de fútbol de diferentes países.

		[image: gráfico-10]

		Distribución de ingresos de las sport properties

		Fuente: FIFA; Deloitte; Clubs
No incluye jugadores ni inmobiliarios. Tipo de cambio 1€ = 1,46 $ = 0,87 £

		Analizando las cifras y observando lo que ha ocurrido en diferentes mercados durante los últimos años, podemos establecer hasta siete modelos en función del comportamiento del reparto de los ingresos de las sport properties (sin tener en cuenta los futbolistas a nivel individual).

		
				
Grandes federaciones y torneos. Su principal fuente de ingresos son los derechos de televisión, gracias a su alcance global. Prácticamente no tienen ingresos en concepto de estadio, ya que éstos se ceden a los comités organizadores (Mundial de fútbol) o a los clubs participantes (UEFA Champions League).

				
Clubs globales. Real Madrid, FC Barcelona y Manchester United presentan un reparto según el cual las diferentes categorías tienen un tamaño similar. Así, como resultado de la estrategia de expansión internacional, se ha reducido paulatinamente el peso de los ingresos procedentes del estadio, dando paso a un peso cada vez mayor de los ingresos de marketing y media.

				
Modelo alemán. Abanderado por el Bayern de Munich, este modelo presenta los ingresos comerciales como los de mayor dimensión, gracias sobre todo a la fortaleza del mercado de patrocinio de ámbito doméstico.

				
Modelo inglés. Destaca por la importancia de los ingresos procedentes de la explotación del estadio, gracias a cuestiones como la planificación de la venta de entradas o el éxito de comercialización de paquetes de hospitality.

				
Modelo italiano. A pesar de la reciente colectivización de la venta de los derechos de televisión, esta partida continúa liderando de manera destacada los ingresos de los clubs en Italia. El gran reto, conseguir atraer más gente a los estadios.

				
Modelo nacional. También presentando los ingresos de televisión como principal fuente de ingresos, incluimos en este modelo los clubs de categoría profesional de países con operadores televisivos económicamente fuertes y que no tienen potencial para emprender una expansión internacional.

				
Modelo tradicional. Incluye a los clubs de ámbito de actuación local y cuyos derechos de televisión no tienen valor económico. Se basa pues en la gestión de la venta de entradas y en la captación de abonados y de patrocinadores en la zona geográfica donde tiene lugar la actividad diaria del club.
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		Marketing deportivo vs convencional

		En la parte final de este capítulo repasaremos, de forma breve y muy genérica, aquellos factores que son intrínsecos al marketing deportivo. Si bien yo siempre he pensado que el marketing convencional y el deportivo tienen más similitudes que diferencias —quizás condicionado por mi aprendizaje autodidacta a través de mi experiencia en el marketing más tradicional—, el sport marketer deberá tener en cuenta una serie de factores que influirán en su trabajo diario. Factores que sin su culpa o mérito generarán frustraciones y alegrías en el camino del sport marketer hacia el éxito y el dinero. Se tratará de tener en cuenta la necesidad de convivir con estos factores mientras se desarrolla el trabajo de la mejor manera posible.

		De este modo, identificamos hasta diez factores o circunstancias que individualmente o en su conjunto condicionarán recurrentemente la labor del sport marketer:

		
				Los resultados deportivos y el azar.

				La influencia de las emociones en el proceso de toma de decisiones.

				La diversidad de objetivos de los propietarios de sport properties.


				La presión de la opinión pública.

				La dificultad de conseguir mantener confidencialidad sobre los proyectos.

				Las decisiones de tipo colectivo o tomadas por terceros.

				La menor relevancia del precio como recurso determinante para impulsar las ventas.

				La exposición de la demanda a grandes fluctuaciones, a menudo de difícil dimensionamiento previo.

				La necesidad de luchar constantemente contra la competencia desleal procedente de multitud de frentes.

				La ventaja de que el esfuerzo por conseguir captar un seguidor se compensa con la seguridad de mantenerlo de por vida.

		

		ENSÉÑAME LA TÁCTICA

		Lista de tareas

		
				Identifica los productos ya comercializados por tu sport property


				Detecta sport properties similares o competidoras y analiza sus productos y modelo de ingresos.

				Proyecta de modo intuitivo el potencial de crecimiento de cada familia de ingresos y ubica a tu sport property en el modelo correspondiente.

				Identifica un grupo de stakeholders reducido y de confianza formado por patrocinadores, periodistas, líderes de opinión, licenciatarios de merchandising y compradores de derechos de TV. Con ellos podrás generar nuevas ideas y validar informal y confidencialmente tus decisiones más importantes.

		

	
		3. Estrategia, posicionamiento y marca
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DEPORTES MAS SEGUIDOS EN CADA PAiS

1 2 3 a 5
Espaiia Fiitbol Formulal  Tenis Basquet  MotoGP
(67%) (51%) (47%) (37%) (35%)
Reino Fiitbol Férmulal  Cricket Tenis Rugby
Unido (41%) (30%) (23%) (21%) (19%)
Alemania  Fiitbol Férmulal  Boxeo ski Atletismo
(54%) (37%) (30%) 23%) (22%)
Francia Fiitbol Rugby Tenis. Férmulal  Ciclismo
(31%) (25%) 23%) (179%) (16%)
Italia Fitbol Férmulal  MotoGP Natacien ~ Ciclismo
(61%) (44%) (40%) (30%) (27%)
usa NFL Béisbol Basquet  Futbol NASCAR
(42%) (35%) (31%) (19%) 17%)
China Tenismesa  Basquet  Badminton  Futbol Natacion
(50%) (49%) (47%) (44%) (43%)
Brasil Fitbol Formulal  Volley Natacion ~ Gimnasia

(68%) (48%) (45%) (329%) (28%)
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TORNEOS MAS IMPORTANTES DEL MUNDO

Competicion Participantes Propietario Ingresos*
Copa Mundial Selecciones FIFA 2592 (2010)
Eurocopa Selecciones UEFA 1300 (2008)
Champions League  Clubs UEFA 1140 (10/11)
Copa América Selecciones CONMEBOL N/A

Copa Libertadores Clubs CONMEBOL N/A

Premier League Clubs Clubs 2479 (09/10)
Bundesliga Clubs Clubs 1664 (09/10)
Laliga Clubs Clubs 1622 (09/10)
Serie A Clubs Clubs 1532 (09/10)

Ligue 1 Clubs Clubs 1072 (09/10)
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CRECIMIENTO DE INGRESOS DE LAS GRANDES LIGAS EUROPEAS

Competicion Ingresos Ingresos  Crecimiento total
1999/2000  2009/10 (Crecimiento
anual)
Premier League Inglaterra 1219 2479 +103%
(7,4%)
Bundesliga Alemania 681 1664 +144%
9,3%)
13 divisién Espafia 722 1622 +125%
(8,4%)
Serie A ltalia 954 1532 +61%
(4,9%)
Ligue 1 Francia 607 1072 +77%
(5,9%)
Total 4183 8369 +100%

(7,2%)
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CRECIMIENTO DEL SALARIO DE LOS JUGADORES
DE LAS GRANDES LIGAS EUROPEAS

Competicion salarios salarios  Crecimiento total
1999/2000  2009/10 (Crecimiento
(% sobre (% sobre anual)
ventas) ventas)
Premier League Inglaterra 755 1697 +125%
(61,9%) (68,5%) (8,4%)
Bundesliga Alemania 382 891 +133%
(56,1%) (53,5%) (8,8%)
12 division Espana 390 971 +149%
(54,0%) (59,9%) 9,6%)
Serie A Italia 660 181 +79%
(69,2%) (77,1%) (+6,0%)
Ligue 1 Francia 324 778 +140%
(53,4%) (72,6%) 9.29%)
Total 2511 5518 +120%

(60%) (65,9%) (8,2%)
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MODELOS DE DISTRIBUCION DE LOS INGRESOS EN SPORT PROPERTIES

Modelos Estadio Socios Media Marketing
Comercial
Federacion/ Torneo 0-5% 70-75% 25-30%
Club global 30% 35-40% 30%
Modelo aleman 20% 25% 55%
Modelo inglés 40-45% 35-40% 20-25%
Modelo italiano 10-15% 60-65% 25-30%
Modelo nacional 30-35% 50-55% 20-25%

Modelo tradicional 80% 0% 20%
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