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			SINOPSIS 




			 




			La industria del deporte es un negocio que mueve una cantidad ingente de dinero y llegar a lo más alto en este mundo futbolístico es un triunfo extraordinario. Y el Real Madrid lo ha conseguido, con el mérito añadido de haber pasado de estar al borde de la bancarrota en la década de los noventa a convertirse, en la actualidad, en el club más rentable del planeta. 




			 




			Gracias a dos años de investigación sin precedentes en los archivos del Real Madrid y a más de cien horas de entrevistas con el personal de la entidad deportiva, el profesor Mandis nos revela las claves de la fascinante gestión del club en los últimos años. Lo que convierte al Real Madrid en un modelo económico-deportivo sostenible es que toda su estrategia, dentro y fuera del campo, se basa en una cultura y un sistema de valores que emana de la comunidad de aficionados. Toda acción tiene como objetivo satisfacer el deseo de sus seguidores y reforzar la identidad de la afición. Y es que la pasión y lealtad de sus hinchas garantiza una extraordinaria rentabilidad comercial. 




			 




			La fórmula Real Madrid explora como el club blanco ha creado un modelo que conlleva tanto el éxito en el campo financiero como en el deportivo. Riguroso en su análisis, Mandis aporta una gran cantidad de datos desconocidos para el gran público y nos acerca a las personalidades responsables de este gran logro organizativo y empresarial. 




			

	    


	 	

	    

            



			 




			Este libro está dedicado al pueblo español. 




			 




			Mi familia y yo admiramos vuestra lengua, historia y cultura, tan espléndidas como fascinantes. 




			 




			Pero, sobre todo, agradecemos vuestra calidez y amabilidad. 




			



			


	    


	 	

	    

            



			 




			El secreto del éxito del Real Madrid, tanto dentro como fuera del campo, no tiene tanto que ver con el dinero, el talento o las estadísticas, sino más bien con los valores y la pasión que residen en el alma y el corazón de cada uno de sus aficionados. Ahí es donde empieza y ahí es donde termina. 




			 




			Un directivo del Real Madrid 




			



			


	    


	 	

	    

             




			
Prólogo 




			 




			
La idea esencial contenida en el libro 




			La industria del deporte es un negocio global que mueve alrededor de 550.000 millones de euros;1 un sector tan competitivo y dinámico como cualquier otro. Llegar a lo más alto en este mundo, tal y como ha hecho el Real Madrid, es un logro extraordinario. Aunque muchos no sean conscientes de ello, en un período de quince años, el Real Madrid ha pasado de estar al borde de la bancarrota a convertirse en el club más rico del planeta. El secreto de su éxito, descrito en este libro, es una historia fascinante, llena de lecciones que empresas y organizaciones de todo el mundo deberían tener muy en cuenta. 




			 




			
Cómo este libro ha llegado a hacerse realidad 




			Una mañana entre semana del año 2014, me encontraba pasando el control de seguridad del Estadio Santiago Bernabéu, en Madrid, una de las catedrales del fútbol mundial. El estadio es la sede del Real Madrid Club de Fútbol, pero yo no estaba en el campo para presenciar ningún partido. Me dirigía a una reunión que iba a celebrarse en las oficinas situadas en el interior del estadio. 




			Al llegar, Carlos Martínez de Albornoz, alto directivo del Real Madrid y pieza clave del equipo que ha convertido el club en una potencia mundial, me saludaba efusivamente.2 Tenía un aire distinguido, con traje y corbata de corte clásico, y el pelo canoso peinado hacia un lado. Cuando me dio la mano, me atrajo hacia él, como si fuéramos viejos amigos. Me llevó a su oficina, y, conforme hablábamos, descubrí su carácter reflexivo y analítico, pero que no dejaba de lado la calidez propia de un español padre de cuatro hijos. 




			Le pregunté a Carlos: «¿De pequeño ya eras seguidor del Real Madrid?». 




			Sonrió y respondió: «Antes de este trabajo, yo no era aficionado al fútbol. Mi campo es la industria, y lo mío es dirigir empresas industriales. El presidente del club, junto a mi mujer y mis hijos, me tuvieron que convencer para que aceptara el trabajo». 




			¡¿Cómo?! 




			¡Uno de los ejecutivos más importantes de uno de los clubes más grandes del mundo ni siquiera se siente atraído por el fútbol, y ni siquiera quería aceptar el trabajo! Mientras tomaba asiento, pensé para mis adentros: «Esto tiene que ser interesante». 




			Unas horas después, hicimos una pausa para acudir a mi restaurante favorito en Madrid, El Landó, y seguimos la reunión ante una estupenda comida. Estaba fascinado con lo que Carlos me contaba sobre la historia del Real Madrid: su estructura institucional, el cambio radical en la gestión económica, las inversiones en instalaciones y personal, la gran masa de seguidores a escala global, el estilo de juego y la habilidad del club para conseguir los mejores fichajes y hacerlos trabajar juntos. Como ingeniero y actual responsable de la gestión económica del Real Madrid, esperaba encontrarme con una conversación repleta de cuentas de resultados, balances, análisis de datos y métricas sobre rendimiento. Sin embargo, lo que de verdad me llamó la atención fue la cantidad de veces que Carlos utilizó las palabras comunidad, afición, pasión, valores, expectativas, transparencia y cultura. 




			Carlos me contó que había trabajado anteriormente con Florentino Pérez, ocupando cargos directivos en varias empresas relacionadas con la ingeniería. Florentino, empresario, ingeniero de caminos y político retirado, es el presidente del Grupo ACS, la constructora más grande del mundo, con unos ingresos de 35.000 millones de euros y 210.000 empleados. En julio del año 2000, fue elegido presidente del Real Madrid. 




			La elección de Florentino fue una sorpresa, porque la junta saliente venía de ganar la UEFA3 Champions League (la Liga de Campeones de la UEFA) en mayo de 1998 y en mayo de 2000. No obstante, cuando Florentino fue elegido, el Real Madrid estaba al borde de la quiebra. Las hemerotecas reconocen que Florentino llegó a un Real Madrid que arrastraba una deuda insostenible, y lo convirtió en el club más rico del mundo. Su llegada también marca el inicio de un período en el que el Real Madrid empieza a fichar a los mejores jugadores del mundo. El término «galácticos» hizo fortuna entre la prensa para describir la política de fichajes de Florentino, basada en conseguir a los mejores jugadores, hasta el punto de que pasó a convertirse en el apodo mediático del equipo.4 




			Cuando los socios escogieron a Florentino Pérez presidente del Real Madrid en el año 2000, éste le pidió a Carlos que aceptara el cargo de director general, con el objetivo de centrarse en la gestión diaria; concretamente, en las partes administrativa, económica y legal. Que Carlos no fuera aficionado al fútbol ni seguidor del Real Madrid era precisamente lo que Florentino buscaba al pedirle que se sumara al equipo directivo. Florentino quería a alguien que no se dejara llevar por sus prejuicios, a quien el glamur no le impresionara demasiado y que no se sintiera intimidado por el poder casi divino que tienen los jugadores. Florentino quería a alguien próximo y de confianza, alguien que pudiera aplicar todo aquello que ambos habían aprendido y que resulta esencial para dirigir con éxito una empresa de nivel mundial. 




			Carlos tiene un hijo, Lorenzo, que, como yo, había trabajado en Goldman Sachs. Por pura coincidencia, y sin saber que su padre y yo llegaríamos a conocernos algún día, Lorenzo le había regalado a Carlos una copia de mi libro What Happened to Goldman Sachs? An Insider’s Story of Organizational Drift and its Unintended Consequences («¿Qué pasó con Goldman Sachs? La historia de una deriva organizativa y sus indeseables consecuencias contada desde dentro»), publicado por Harvard Business Review Press en 2013, que recogía mi tesis doctoral en sociología por la Universidad de Columbia, centrada en la cultura empresarial y organizacional. Durante nuestra reunión, cuando Carlos me comentó que había disfrutado mucho leyendo mi libro, pensé que simplemente estaba siendo cortés. Más tarde, en su oficina, se levantó y lo cogió de la estantería. Cuando abrió el libro, pude ver que había marcado algunas páginas y subrayado unas cuantas frases. Me quedé pasmado. No era sólo que Carlos hubiera leído mi libro; es que entonces me di cuenta de lo curioso y meticuloso que es. 




			Según fui conociendo mejor a Carlos, mi fascinación y curiosidad permanecieron intactas. Cuanto más aprendía, más quería saber. Durante otra visita a Madrid, y otra comida en El Landó, le comenté que quería llevar a cabo un estudio riguroso del Real Madrid,5 adoptando un punto de vista analítico y objetivo parecido al que había usado para investigar y desmenuzar el caso de Goldman Sachs. A diferencia del resto de los libros sobre clubes deportivos, quería investigar lo que pasaba dentro y fuera del campo, y ver si ambos aspectos estaban relacionados. 




			Entre las ideas que rondaban mi cabeza se encontraba el bestseller de Michael Lewis, Moneyball: the art of winning an unfair game («Moneyball: el arte de ganar un juego injusto»), publicado por W. W. Norton en 2003, sobre el equipo de béisbol de los Oakland Athletics y su director general, Billy Beane.6 El libro describe cómo Beane, un antiguo jugador profesional, pone en práctica un método analítico completamente original, basado en hechos y datos, para construir un equipo de béisbol que resulte competitivo, a pesar de la delicada situación financiera de un club tan modesto como los Athletics, en especial si se compara su presupuesto con las grandes franquicias que dominan el mercado, como los New York Yankees. El libro de Lewis, uno de mis favoritos, describe el momento en que el béisbol cambió su estrategia a la hora de fichar jugadores, pasando de confiar en el instinto a analizar los datos de su rendimiento anterior; un cambio que revolucionó el béisbol y la gestión deportiva. 




			La enorme popularidad del libro, y más tarde de la película Moneyball: Rompiendo las reglas (protagonizada por Brad Pitt y Jonah Hill), estrenada en 2011, sirvió para difundir la idea, tanto entre el gran público como entre los equipos directivos de empresas de todo el mundo, de que era esencial tomar decisiones a partir de unos datos concretos. Mientras que el poder del análisis de datos es innegable, yo estaba interesado en descubrir qué papel, y qué importancia, había jugado este factor en el éxito general del Real Madrid. 




			Carlos describió que el Real Madrid también había experimentado un cambio radical en su modelo de negocio, pero que ese cambio poco tenía que ver con el que había aplicado Beane. En lugar de basarse en el análisis de datos, la revolución del Real Madrid surgía de una cultura basada en los valores y esperanzas comunes de sus socios y aficionados. Para seguir con las diferencias, Beane venía del mundo del béisbol, mientras que la revolución del Real Madrid estaba capitaneada por un grupo de profesionales ajenos al deporte. Sin embargo, las innovaciones introducidas sí tenían algo en común: en ambos casos, los cambios venían motivados por la austeridad presupuestaria y las dificultades económicas. Me quedé fascinado con el alcance que la «fórmula Real Madrid» podía tener más allá del mundo del deporte; un potencial que me sentía obligado a investigar y describir. Los grandes presupuestos y el glamur de las grandes estrellas suelen esconder las decisiones que toman los directivos; unas decisiones que pueden ser de gran utilidad más allá del mundo del Real Madrid y del fútbol en general. 




			El Real Madrid me concedió un acceso sin precedentes tanto a su personal como a sus archivos. Durante dos años, realicé más de cien horas de entrevistas, más o menos estructuradas, con veinte personas relacionadas con el Real Madrid, desde el presidente del club a jugadores y entrenadores presentes y pasados, pasando por el personal que trabaja en el estadio, la escuela de fútbol y los campos de entrenamiento. Mi investigación incluyó una semana entera en Madrid, durante la cual tuve completo acceso a las instalaciones del club, con la posibilidad de reunirme con cualquier persona que me cruzara durante mi visita o que tuviera interés en conocer. El personal del Real Madrid también dio respuesta, con total rapidez y detalle, a las más de cincuenta peticiones de información adicional que fui formulando. El personal del club me proporcionó información económica y datos estadísticos; una buena parte de los cuales han sido hechos públicos por el Real Madrid, en cumplimiento de su compromiso por la transparencia (el Real Madrid publica regularmente una memoria anual). 




			Además, busqué mis propias fuentes y entrevisté de forma independiente a otras personas relacionadas con el club: expertos en fútbol y en otros deportes; directivos actuales y pasados; jugadores actuales y otros que habían formado parte de los primeros equipos; investigadores que habían estudiado previamente el Real Madrid, el mundo del fútbol, del deporte o de las empresas; representantes de deportistas y consejeros legales; analistas de datos; y profesionales de los medios de comunicación. Llegué al acuerdo de que mantendría las declaraciones de todos los entrevistados dentro de la confidencialidad, sin poder citar sus palabras a no ser que la prensa las hubiera recogido previamente. También revisé casos descritos por escuelas de negocios y reportajes informativos, así como libros sobre el Real Madrid y otros clubes de primera línea. El objetivo de ir más allá de la información ofrecida por el Real Madrid era ampliar el campo de visión y contrastar, confirmar y ampliar mis propios datos, análisis y conclusiones. 




			No tengo la intención de glorificar o vilipendiar a ninguna persona, colectivo o período temporal, aunque sospecho que algunas partes van a ser interpretadas de ese modo. He intentado no dejarme llevar por la nostalgia, y reconozco que algunas personas a las que entrevisté estaban haciendo un ejercicio retrospectivo, que podía estar sujeto a determinados intereses. He tratado de resolver este problema hablando con personas de opiniones muy diversas, y contrastando los datos obtenidos en las entrevistas con otras fuentes y análisis. He intentado quedarme al margen de la pasión que muchas personas sienten por el Real Madrid, sus propios clubes o sus rivales, por el fútbol o cualquier otro deporte, y he intentado relativizar la importancia que cobran ciertos acontecimientos recientes sólo porque están más frescos. Me he basado en datos e información de dominio público para confirmar o refutar ciertas afirmaciones y teorías elaboradas por algunos entrevistados. 




			Las principales razones que me han llevado a escribir este libro han sido la curiosidad intelectual y la posibilidad de aportar algo nuevo a nivel académico. Cualquier ingreso que reciba por parte de la editorial va a ir destinado a obras benéficas. Tampoco he recibido compensación alguna por parte del Real Madrid. Así, por ejemplo, nunca he pedido o recibido entradas para ver un partido, y tampoco he pedido un solo autógrafo de los jugadores. Antes de su publicación, y como cortesía profesional, hice llegar el primer borrador de algunas partes del libro al Real Madrid, así como a otros clubes o federaciones que aparecen mencionados, con la intención de descubrir si alguno de los hechos descritos era incorrecto o aparecía distorsionado. En cualquier caso, el Real Madrid no ha intervenido en el proceso de edición de este libro y tampoco ha aprobado o autorizado su publicación. Cualquier error, y la totalidad de los juicios, conclusiones y análisis que aparecen, son de mi responsabilidad. 




			A lo largo de muchos capítulos el lector encontrará unos textos en recuadros. Estos apartados recogen varios asuntos que no están específicamente relacionados con el Real Madrid, pero que aportan luz sobre los temas que se tratan en el capítulo. En la mayoría de los casos, estos recuadros describen ejemplos sacados del deporte estadounidense, sirven para analizar ciertos datos o desarrollan teorías académicas que pueden esclarecer una idea o ayudar a que los lectores comprendan mejor el tema en cuestión. 




			Escribir un libro es un proceso largo y laborioso —como lo es también editarlo, traducirlo, diseñarlo, producirlo y promocionarlo—. Para poder publicar el libro en inglés y en español simultáneamente, un detalle que considero importante, tuve que enviar el libro a mis editores antes del final de la temporada 2015-2016. Por tanto, el libro no recoge la temporada al completo, aunque sí incluye en los gráficos y demás datos que el Real Madrid conquistó su undécima Champions League, La Undécima, en Milán, el 28 de mayo de 2016. 
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			Los jugadores y el entrenador levantando el trofeo de la Champions League 2016 en Milán, el 28 de mayo, tras vencer al Atlético de Madrid. Es la undécima Copa de Europa del Real Madrid. Tras la prórroga, el resultado final era de empate a uno, pero el Real Madrid terminó ganando la tanda de penaltis por 5-3. Lucas Vázquez, Marcelo, Bale y Ramos no fallaron sus lanzamientos; y Cristiano Ronaldo marcó el penalti definitivo después de que el Atlético de Madrid errara el suyo. Sergio Ramos, el capitán del equipo, que también había marcado el gol del Real Madrid durante el encuentro, levanta el trofeo. El entrenador, Zinédine Zidane, viste traje y corbata. 




			 




			Por último, anticipo ya que me van a llover críticas de muchos lados. No son pocos los que mantienen opiniones muy apasionadas sobre el Real Madrid, sobre su propio club o sus rivales, sobre el mundo del fútbol o el conjunto del deporte. Esa pasión es tan intensa que, en ocasiones, investigadores que cuentan con una gran reputación dejan de lado la objetividad o el pensamiento crítico cuando surge el tema. Según trataba con las personas entrevistadas, pronto descubrí que muchas de sus opiniones se basaban en vivencias personales, en sentimientos muy profundos o, simplemente, en lo que habían oído o leído en los medios, y no tanto en hechos o datos concretos. No estoy muy seguro de que se den cuenta de ello, pero algunas de las opiniones vertidas revelan una leve —o fuerte— parcialidad, ciertas simpatías o prejuicios, y a veces incluso otras motivaciones. Sé que yo también tengo las mías, pero hago todo lo que puedo para contrarrestarlas, tal y como describo en la metodología. Creo que abordar este estudio desde fuera, sin una idea o lealtad preconcebidas, sin lazos familiares con ningún club de fútbol europeo, y bastante libre, además, de los condicionantes propios de la experiencia al no haber vivido realmente en España o en Europa durante un largo período de tiempo (pero habiendo pasado el tiempo suficiente como para comprender algunos matices importantes), ayuda a que nazcan nuevas ideas y a enfocar la investigación de una forma original.7 




			Según vayas avanzando en la lectura del libro, quiero que tengas en cuenta que me he esforzado al máximo en aplicar mi formación y mis conocimientos académicos a un tema fascinante. Puede que los lectores estén de acuerdo —o en desacuerdo— conmigo, o que sientan que debería haber mencionado ciertos aspectos o haber profundizado más en otros. Agradezco de corazón las críticas constructivas. Como profesor, y como persona curiosa, no quiero dejar de aprender, y siempre trato de llegar a la conclusión más sensata. 




			Si quieres hacerme llegar algún comentario o reflexión sobre el libro, puedes enviarme un correo electrónico a mi dirección de la Columbia Business School: <sgm2130@columbia.edu>. No puedo prometer que responda cada mensaje, pero sí que leeré cada uno de ellos. 




			

	    


	 	

	    

             




			
Introducción: «la Décima» 




			 




			En una noche algo más fresca de lo habitual, el sábado 24 de mayo de 2014, los jugadores del Real Madrid salen al campo para disputar la final de la UEFA Champions League, y levantan la vista para contemplar a los 65.000 espectadores que abarrotan el Estádio da Luz, en Lisboa. El acontecimiento deportivo más seguido del año se retransmite en directo a más de doscientos países, lo que significa que la audiencia estimada llega a los cuatrocientos millones de espectadores. (Para resaltar la importancia de esta cifra, hay que tener en cuenta que sólo unos 160 millones de personas en todo el mundo vieron la Super Bowl de 2014; de los que 114 millones residían en Estados Unidos.) Los jugadores del Real Madrid llevan la clásica y reluciente camiseta blanca. En las camisetas puede leerse «Fly Emirates», el logo de uno de los patrocinadores del Madrid. En la parte superior izquierda de la camiseta, justo sobre el corazón, está el famoso escudo del club, con la corona real. En la parte superior derecha está el logo de Adidas, otro de los patrocinadores del Real Madrid. El blasón de la manga izquierda muestra el número de copas de Europa ganadas por el Real Madrid. Con la temperatura alrededor de los 15 oC, algunos jugadores deciden llevar camisetas de manga larga. 




			El torneo lleva el nombre de UEFA Champions League (antes se denominaba Copa de Europa, hasta que fue rebautizado en 1992), porque en él compiten los clubes que han quedado en las primeras posiciones de sus respectivas ligas nacionales. La última vez que el Real Madrid ganó la Champions —su noveno título— fue en 2002. Después de pasarse más de una década persiguiendo «la Décima», el Real Madrid se encuentra a noventa minutos de cumplir su objetivo. Su rival en la final es el otro gran club de la capital española, el Atlético de Madrid, que viste su ya tradicional camiseta a rayas rojiblancas. No es la primera vez que se enfrentan dos clubes de un mismo país en la final de la Champions League, pero sí es la primera ocasión en la que ambos son de la misma ciudad. La demanda de entradas para la final por parte de los socios del Real Madrid fue tan elevada que el club tuvo que asignar las concedidas por la UEFA mediante un sorteo. Por si fuera poco, los «madridistas» llenaron hasta los topes el Estadio Santiago Bernabéu —con un aforo de 81.044 espectadores— para ver el partido en unas pantallas gigantes instaladas por el club, y sin moverse de la ciudad. 




			Hay que añadir además la importancia que tenía la victoria para cada equipo —la décima copa continental para el Real Madrid, la primera para el Atlético, y para ambos conseguir un hito irrepetible en la historia del fútbol—, por lo que no es de extrañar que el partido marcara un 9,2 en la escala de Richter, antes incluso de que se hiciera el saque inicial. 




			El equipo de galácticos del Real Madrid está compuesto por un grupo de jugadores de extraordinaria categoría, incluyendo al delantero portugués Cristiano Ronaldo,1 considerado uno de los mejores jugadores del mundo (junto al delantero argentino Lionel Messi, que juega en el gran club rival, el F. C. Barcelona). El número que Cristiano Ronaldo lleva en la camiseta es el 7, por lo que hay quien le conoce como «CR7». Durante la temporada 2013-2014, Ronaldo llegó a convertirse en un verdadero icono contemporáneo del Real Madrid, al lado de anteriores galácticos como Zidane, Raúl y Figo. Cristiano Ronaldo consiguió ocupar el primer lugar de la lista de máximos goleadores de la Liga española —Liga de Fútbol Profesional (LFP), llamada también «La Liga»—, con 51 goles en 47 partidos —más de un gol de media por partido, una estadística asombrosa—. Y aunque a veces se pase por alto el dato, Cristiano también dio nueve asistencias de gol durante la temporada, lo que hace aún más increíble sus estadísticas. Más allá de la buena presencia, su escultural físico refleja una increíble mentalidad ganadora y el durísimo trabajo que hace cada día para llegar a ser el mejor, dando así ejemplo al resto de sus compañeros de equipo. 




			Ronaldo ha establecido una temible sociedad con el extremo galés Gareth Bale y el delantero francés Karim Benzema. Benzema llegó al Real Madrid en julio de 2009, un mes después de Cristiano, cuando el club pagó 35 millones de euros al Olympique de Lyon por su traspaso; una cantidad que ascendió a 41 millones de euros al incluir los incentivos. Antes de que empezara la temporada 2013-2014, el Real Madrid pagó al Tottenham inglés 91 millones de euros por Bale. Estas tres grandes estrellas fueron apodadas la «BBC» por la prensa española; las iniciales de Bale, Benzema y Cristiano. 




			Aunque se pueda tener la sensación de que el Real Madrid se limita a pagar para conseguir a sus grandes estrellas, el portero de esta épica final es el español Iker Casillas, que empezó su carrera a los once años en la cantera del Real Madrid, conocida por algunos como «La Fábrica». En 1999, cuando tenía dieciocho años de edad, llegó al primer equipo. Al ser el jugador más veterano del equipo, Casillas fue escogido automáticamente como capitán durante la temporada 2010-2011. Como jugador salido del fútbol base, Casillas conoce y ejemplifica como nadie el carácter propio del Real Madrid. De hecho, siete de los veinticinco jugadores del primer equipo en la final (un 28 por ciento) han salido de la cantera. Todos ellos comparten el espíritu, los sueños, la historia y la esencia del Real Madrid con los recién llegados.
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			El once inicial del Real Madrid que ganó la final de la Champions League de 2014; detrás (de izquierda a derecha): Casillas, Ramos, Varane, Khedira, Benzema y Ronaldo; delante: Di María, Bale, Coentrão, Carvajal y Modrić. 




			 




			El entrenador del Real Madrid en la final, el italiano Carlo Ancelotti, tiene la preparación necesaria para dirigir a sus superestrellas, no sólo por su carácter tranquilo dentro y fuera del campo, sino también por el respeto que infunde como entrenador de éxito y gran exjugador. A Ancelotti le gusta estirar al equipo y sacar ventaja de los grandes espacios, pero el entrenador del Atlético, el argentino Diego Simeone, ha demostrado en numerosas ocasiones que es un genio táctico y que no va a dejarse intimidar por la situación. 




			Los medios han vendido el partido como un enfrentamiento entre David y Goliat. El Real Madrid generó 550 millones de euros en ingresos el año anterior, mientras que el Atlético obtuvo 170 millones de euros. El Real Madrid paga a sus jugadores una media de 6,7 millones de euros, mientras que el Atlético se queda en 2,2 millones. El Real Madrid obtiene un balance anual sólido, posiblemente uno de los más potentes del mundo del deporte, mientras que el Atlético tuvo problemas de deuda tan serios hace tres años que se vio obligado a posponer sus pagos a Hacienda. Aunque cualquier posible relación entre éxito deportivo y una mayor rentabilidad ha sido puesta en duda por varios estudios (véase el recuadro «La mayoría de los clubes pierden dinero»), los medios han apuntado que una victoria del Atlético aumentaría el valor de su marca y rentabilidad. Esos mismos medios parecen haber olvidado que, después de ganar la Champions en 1998 y 2000, el Real Madrid estaba al borde de la quiebra. 




			 




			



				La mayoría de los clubes pierden dinero 




				 




				Simon Kuper, redactor del Financial Times, y Stefan Szymanski, exprofesor de economía y actual profesor de management deportivo en la Universidad de Michigan, exponían en el capítulo tercero de su libro ¡El fútbol es así! (Soccernomics) [Empresa Activa, 2010] que la mayor parte de los clubes de fútbol pierden dinero. Según los autores, los propietarios de clubes de fútbol que piensen que los beneficios están asegurados si su equipo gana títulos se equivocan por completo. Los autores analizaron la Premier League desde la temporada 1992-1993 hasta la 2011-2012 para descubrir que incluso los mejores clubes raramente generan beneficios, y que, por regla general, la industria del fútbol no resulta rentable. También demostraron que hay una escasa correlación entre el éxito en el campo y la posibilidad de hacer dinero. Por el contrario, Kuper y Szymanski descubrieron que la mayoría no pensaban mucho en los beneficios. Se gastaban aquello que creían necesario para poder ganar los partidos. La mayoría de los clubes llegaban incluso a pagar a sus jugadores más dinero del que tenían o del que podían generar, por lo que no tenían más remedio que recurrir al crédito, y por eso muchos arrastraban una deuda crítica. 




				 




				En una tesis del máster en administración de empresas (MBA) de la Judge Business School de Cambridge presentada en 2008, pero todavía inédita, Francisco Cutiño señalaba que ganar partidos no contribuye necesariamente a que los clubes obtengan beneficios. Más bien la relación funciona de otra manera. Si un club encuentra nuevas vías de ingresos, esos ingresos son los que pueden ayudar a que el equipo gane más partidos, gracias a su capacidad de comprar y retener a los mejores jugadores: 




				 




				En contra de la idea generalizada de que unos buenos resultados [en el campo] conducen a unos buenos resultados económicos, hay pruebas suficientes de que una mejora en la estructura que genera beneficios tiene un impacto significativo en el rendimiento del equipo [...], sólo con unos buenos resultados financieros los clubes pueden comprar y retener buenos jugadores y formar buenos equipos. 




				 




				Por lo tanto, un club debería desarrollar un modelo económico-deportivo sostenible que sea capaz de generar beneficios, con los que podrá comprar y conservar a los mejores jugadores, lo que conducirá a mejores resultados en el terreno de juego. 




				En el libro Winners and losers: the business strategy of football («Ganadores y perdedores: la estrategia de negocio en el fútbol») [Viking, 1999], Szymanski y el investigador Tim Kuypers estudiaron la Premier League inglesa durante diez años (1990-1999) y descubrieron que la variable que guarda una mayor correlación con el número de victorias es que los clubes que pagan las fichas más altas y consiguen a los mejores jugadores son los que más partidos ganan. No creo que haga falta asistir a muchas clases de estadística para llegar a semejante conclusión. En un sector tan competitivo, dirigido por grandes propietarios que disponen de enormes cantidades de dinero, un club necesita contar con alguna ventaja competitiva para obtener lo máximo de su plantilla, y también para conseguir los ingresos suficientes con los que pagar las nóminas de los jugadores. 




			




			 




			En fin, el partido termina con un 4-1 a favor del Real Madrid. Es la décima Champions League para el Madrid, la primera desde 2002, y no es posible ganarla de un modo más dramático, con el equipo remontando y empatando el marcador en el minuto 93 y forzando la prórroga (para más detalles, véase el recuadro «“La Décima”, minuto a minuto»). Para mayor gloria del Real Madrid, el equipo gana el partido aplicando uno de sus valores tradicionales: no rendirse nunca y competir hasta el pitido final. El Real Madrid estaba a 150 segundos de la derrota, pero nunca perdió la esperanza y jugó tan intensamente como era posible hasta el final. Dejando de lado la rivalidad entre los equipos o la idea de «la Décima», lo que convierte esa noche en algo especial para la directiva del Real Madrid es que los jugadores estuvieron a la altura de las expectativas de todos sus seguidores. 




			La madrugada del domingo, el equipo llega a la plaza de la Cibeles de Madrid con la copa. Todavía quedan decenas de miles de seguidores en la plaza, después de toda una noche de celebraciones. «Gracias por esperarnos», le dice el capitán Casillas a la afición, y después añade un esperado: «Ahora es momento de pensar en “la Undécima”».2 El segundo capitán, Sergio Ramos, el segundo jugador con más años en el equipo, coge el micrófono: «Esto va dedicado a Pitina, que nos ayuda desde arriba. ¡Hala Madrid!».3 




			El Real Madrid se define por sus resultados, y en concreto por su rendimiento en la Champions League. Cualquier persona que juegue o entrene en el Real Madrid no tiene duda alguna de cuál es la prioridad número uno cada temporada.4 El orgullo que los seguidores del Real Madrid sienten por el récord de títulos del club sólo puede compararse con el deseo de conseguir siempre la victoria a su manera, única y especial. En Lisboa, los jugadores sintieron el peso de los deseos y las esperanzas de todos sus seguidores, que soñaban con algo más que una simple victoria. Existe un marcado sentido de orgullo y responsabilidad que nace de lo que significa representar a todos los seguidores del Real Madrid y defender sus valores. El secreto del dominio del Real Madrid, dentro y fuera del campo, está en la pasión y los valores de su comunidad de socios y aficionados. 




			 




			



				«La Décima», minuto a minuto 




				 




				Exactamente las 19.45 horas. El momento de la verdad. El ambiente es electrizante. El Real Madrid se hace con la pelota y la mueve de una banda a otra. El Atlético defiende con intensidad, como estaba previsto. En el minuto 9, Diego Costa, el máximo goleador del Atlético, se va del campo lesionado. Como no tiene que salir del campo en litera, los comentaristas opinan que no debe de haberse lesionado los isquiotibiales, como sí le ocurrió en el partido de Liga contra el Barcelona disputado una semana antes; aunque parece claro que no puede continuar. Los comentaristas del partido se preguntan si Costa esperaba quedar descartado por lesión, y, si así fuera, opinan que la apuesta le ha costado a su equipo una de las tres sustituciones a las que tiene derecho durante el encuentro. 




				El Real Madrid sigue controlando el balón, pero el Atlético está tan bien plantado en defensa que el Real Madrid no puede trenzar ninguna jugada de peligro. El Atlético es un equipo extraordinario defensivamente, pero, en cambio, está siendo totalmente inofensivo en el ataque. A los 32 minutos de partido, el Real Madrid tiene su mejor ocasión cuando Bale aprovecha el mal pase de un centrocampista del Atlético. Los espacios se abren y el galés tiene veinticinco metros por delante; es el momento de demostrar su extraordinaria velocidad para encarar la portería. Bale sortea una entrada (si se deja caer, igual hubieran pitado penalti), pero, después, quizá desequilibrado por la acción, chuta desde unos diez metros y envía la pelota rozando el palo izquierdo. Bale se lleva ambas manos a la cara. La magnitud de los lamentos de Bale por haber desaprovechado la oportunidad señala lo difícil que es marcar en el fútbol, y hasta qué punto es crucial poseer la habilidad suficiente para finalizar la jugada y marcar gol. 




				Sólo cuatro minutos después, el Atlético responde. El Real Madrid despeja de cabeza un córner a favor del Atlético, pero, justo después, uno de los jugadores «colchoneros» devuelve el rechace al área de penalti. Parece que la jugada no lleva mucho peligro, pero Iker Casillas sale de la portería y se queda en tierra de nadie. Godin, central del Atlético, sobre el punto de penalti, se levanta por encima de toda la defensa del Real Madrid y cabecea la pelota por encima del descolocado portero, que está demasiado lejos de su posición. Casillas trata de retroceder desesperadamente, dándose cuenta de que se ha precipitado pensando que podría atrapar el balón. Casillas es capaz de sacar una mano en dirección a una pelota que ya se dirige hacia la portería vacía, con la esperanza de atajarla, pero no sirve de nada. El balón cruza la línea. ¡GOL! El goleador recibe el placaje de sus compañeros de equipo mientras corre celebrando el tanto, y termina engullido por una masa de jugadores colchoneros. Aunque el Real Madrid parecía tener el control del partido durante casi toda la primera parte, está perdiendo. Para complicarle aún más las cosas, el Atlético no tiene que hacer otra cosa que retroceder, obstruir el juego, cerrar los espacios entre jugadores y defender —precisamente, la situación en la que se sienten más cómodos. 




				Según se acerca el descanso, los jugadores del Real Madrid parecen cada vez más frustrados por la defensa del Atlético. Los rojiblancos tratan así de desbaratar el típico juego de ataque del Real Madrid, rápido y atractivo. Parece que el Real Madrid necesita hacer una pausa para reagruparse. 




				Media parte: Real Madrid 0 — Atlético de Madrid 1. Durante los quince minutos de descanso, el comentarista de uno de los medios que retransmiten el partido señala que Cristiano Ronaldo y Benzema apenas han tocado el balón dentro del área del Atlético durante toda la primera parte. Bale sólo ha tenido una verdadera ocasión de gol, que terminó desaprovechando. 




				Cuando empieza la segunda parte, los ataques del Real Madrid revelan una cierta desesperación. El Atlético ha colocado más jugadores en su defensa, que sigue frustrando a los jugadores blancos, pero el Real Madrid está llegando con más profundidad y tiene algunas oportunidades de marcar. El portero del Atlético despeja por encima del travesaño una falta ejecutada por Cristiano Ronaldo en el minuto 54. Un cabezazo de Cristiano pasa de largo en el minuto 62. Después de un esprint agotador, el disparo de Bale topa ya sin fuerza contra el lateral de la red en el minuto 78. 




				Tras ochenta minutos, los jugadores del Atlético parecen estar en las últimas, cansados de perseguir a los jugadores del Real Madrid y de cerrar las líneas de pase. El Atlético hace su tercer y último cambio en el minuto 83. Parece que el Atlético no es capaz de despejar el balón más allá de su tercio de campo; ni se plantean ir más allá de la mitad del terreno de juego. La presión va aumentando, hasta un punto que parece que vaya a producirse una explosión. 




				A los 89 minutos de juego, el entrenador del Atlético espolea a su afición para que animen a su equipo hasta el final. En el momento en que se llega al minuto 90, el árbitro decide añadir cinco minutos más. Cuando ya han pasado tres minutos del tiempo de descuento, el centrocampista croata Luka Modrić saca un córner desde la derecha que se cierra sobre el punto de penalti. Sergio Ramos se libra de todo el mundo y remata con un cabezazo magistral que se cuela raso y pegado al palo izquierdo de la portería. ¡GOL! El locutor de la televisión inglesa Ray Hudson, famoso por sus descriptivos comentarios, grita: «¡Magistral... El saque de córner entra majestuoso..., y Ramos salta... como salta un salmón fresco en un torrente en verano... Es un cabeceador exquisito..., con la fuerza y la precisión ajustadas al tamaño de un píxel!». 




				En el momento en que la pelota acaricia la red de la portería, un hombre vestido con un traje de corte clásico salta delante del rey Juan Carlos en medio del palco de autoridades. Florentino Pérez, el reflexivo y comedido presidente del Real Madrid, levanta los brazos celebrando el gol. Cuando se da cuenta de que la pasión se lo está llevando por delante, baja rápidamente los brazos, se limpia las gafas, se recoloca el traje y vuelve a sentarse. Está tratando de ser considerado y respetuoso con el presidente del Atlético de Madrid. 




				Un locutor de televisión exclama: «¡Nos vamos a la prórroga!». 




				Durante el descanso previo a la prórroga, que se divide en dos partes de quince minutos, los jugadores del Atlético, agotados y desmoralizados, hacen estiramientos sobre unas esterillas azules que han colocado sobre el campo, mientras los del Real Madrid se reúnen en corrillo para darse ánimos. 




				El juego de los primeros quince minutos de la prórroga resulta bastante empantanado. Cuando empieza la segunda parte de la prórroga, el resultado todavía es de empate a uno. Los jugadores del Atlético parecen tener la cabeza tan agotada como las piernas, y empiezan a cometer errores mentales. 




				¡GOL! Gareth Bale ha desaprovechado unas cuantas oportunidades, pero marca en el minuto 111. Di María, del Real Madrid, se luce con su juego de pies para escaparse por la banda izquierda, entre dos o tres jugadores exhaustos del Atlético, y golpea la pelota hacia la portería con el exterior del pie. El portero del Atlético hace una parada increíble con el pie izquierdo, pero el rechace se dirige hacia el poste exterior. Bale lee la trayectoria y el efecto de la pelota, y prepara el cuerpo para cabecear el balón desde un ángulo cerrado a muy poca distancia, justo por la escuadra derecha. Ray Hudson salta de su asiento gritando: «¡Es tan electrizante como tirar un secador de pelo a la bañera... Mirad el equilibrio..., mirad la ejecución... Es como un ladrón de guante blanco robando la plata en mitad de la noche... Los galácticos son como gladiadores esta noche..., y Gareth Bale es Espartaco!». 




				Buscando la igualada, el Atlético empieza a atacar con más intensidad que en todo el partido. Su agresividad los hace vulnerables a los contraataques. ¡GOL! En el minuto 118, el brasileño Marcelo, con su inconfundible melena, aprovecha la ocasión y dirige un disparo raso que doblega el brazo izquierdo del portero del Atlético. Imagínate a Andrés Cantor, el locutor de deportes argentino, soltando su habitual «Gooooooooooool», con la «o» alargada más de quince segundos —y repitiéndolo otra vez. 




				Para empeorar aún más las cosas para el Atlético, dos minutos después un agotado jugador colchonero derriba accidentalmente a Ronaldo dentro del área, y el árbitro pita penalti. ¡GOL! Con su pierna derecha, Ronaldo manda el penalti al fondo de la esquina derecha de la red con potencia y puntería. Ray Hudson describe el momento: «Precisión absoluta del Dark Invader... El chico glamuroso del Real Madrid ha disparado su rayo mortal...». Es el decimoséptimo gol de Ronaldo en esa competición, su récord en aquel momento. 
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				El equipo celebrando la décima Champions League/Copa de Europa en la Cibeles, el punto donde tradicionalmente el Real Madrid celebra sus victorias. Al fondo puede verse el Ayuntamiento. 




			




			

	    


	 	

	    

             




			Primera parte 




			 




			
Cómo el Real Madrid se convirtió en el club más grande del mundo 
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El dominio del Real Madrid dentro y fuera del campo 




			 




			En el corazón de la fórmula Real Madrid para alcanzar el éxito se encuentran los valores de sus seguidores y la cultura que se deriva de ellos. La directiva del Real Madrid está convencida de que esa cultura se traduce tanto en unos buenos resultados dentro del terreno de juego como en la creación de una empresa rentable y sostenible. El Real Madrid es una entidad con la que la gente puede sentirse identificada, que entra en sus vidas como una sólida piedra angular que simboliza su propia identidad y sus valores más íntimos. Antes de examinar la fórmula Real Madrid, vale la pena entender sus consecuencias, más allá del registro de 107 trofeos en competición oficial en 114 años de historia. 




			Cuando pregunto a los aficionados del deporte norteamericanos cuál es el club más rentable del mundo, las respuestas más habituales son «los New York Yankees» o «los Dallas Cowboys». Cuando les digo que la respuesta es el Real Madrid, la mayoría se quedan completamente perplejos. Los aficionados que sólo ven lo que pasa en Estados Unidos van a quedarse sorprendidos ante los datos que siguen a continuación. 




			 




			
La parte económica 




			 




			El Real Madrid está valorado en unos 3.020 millones de euros, según la lista de la revista Forbes «Los 50 clubes deportivos más valiosos del mundo», de julio de 2015.1 Que el Real Madrid sea el club más rentable del mundo sorprende a muchos norteamericanos, pero, si uno lo piensa bien, el fútbol es el deporte más popular a escala global. Unos 3.500 millones de aficionados siguen el fútbol en todo el mundo, mientras que los aficionados al béisbol, al baloncesto y al fútbol americano juntos no logran igualar la cifra de los entusiastas del fútbol.2 Según la Football Money League de Deloitte, en 2010-2011, los clubes europeos de fútbol profesional generaron unos ingresos combinados de 17.500 millones de euros. En un artículo que incluía un ranking de los deportes más populares, de septiembre de 2011, The Economist informaba de que «hay que comparar esta cifra con los 7.900 millones de euros de la NFL [National Football League], los 6.300 millones de la MLB [Major League Baseball] y los 3.500 millones de la NBA [National Basketball Association] en 2011».3 




			Dejando de lado las listas de Forbes y de otras publicaciones similares, las últimas operaciones vistas en la industria del deporte sugerirían que el Real Madrid es, en realidad, el club más valioso. Los Dodgers, de Los Ángeles, de la MLB, fueron adquiridos por 2.000 millones de dólares, más de ocho veces sus ingresos de 2014. En la NBA, la venta de Los Angeles Clippers alcanzó los 2.000 millones de dólares, quince veces los ingresos de 2014 (Forbes había valorado la franquicia en 430 millones el año anterior). Con todos los respetos, el Real Madrid obtiene más ingresos y beneficios que cualquier otro equipo, tiene una marca global más diferenciada y una masa de seguidores mucho más numerosa, y en el deporte más popular a escala global. El Real Madrid, además, tendría un abanico de compradores potenciales mucho más amplio que un equipo norteamericano.4 Si aplicamos la misma ratio que en el caso de los Dodgers, una venta de ocho veces los ingresos, el Real Madrid costaría más de 5.200 millones de euros. Evidentemente, este cálculo de la transacción de venta del Real Madrid es puramente teórico, porque el Real Madrid es una organización sin ánimo de lucro con unos 92.000 socios que son «propietarios» del club (aunque trataré este punto con mayor detalle más adelante). 




			Según la lista de Forbes que se incluye en la Tabla 1.1, el Real Madrid vale cinco veces sus ingresos (el mismo múltiplo de ingresos que en la venta de los Milwaukee Bucks en 2014, que, con todos los respetos, no pueden compararse al Real Madrid). 




			 




			Tabla 1.1. La lista Forbes de los diez clubes más valiosos de 2015 




			 






  

    	Clasifi-
cación


    	Club


    	
Valor en 2015 


        (millones de euros)



    	Deporte


  


  

    	1


    	Real Madrid


    	3.020


    	fútbol


  


  

    	2


    	Dallas Cowboys


    	2.810


    	fútbol americano


  


  

    	2


    	New York Yankees


    	2.810


    	béisbol


  


  

    	4


    	Barcelona


    	2.780


    	fútbol


  


  

    	5


    	Manchester United


    	2.720


    	fútbol


  


  

    	6


    	Los Angeles Lakers


    	2.280


    	baloncesto


  


  

    	6


    	New England Patriots


    	2.280


    	fútbol americano


  


  

    	8


    	New York Knicks


    	2.200


    	baloncesto


  


  

    	9


    	Los Angeles Dodgers


    	2.110


    	béisbol


  


  

    	9


    	Washington Redskins


    	2.110


    	fútbol americano


  





    

 




			Según Forbes, el Real Madrid obtiene más ingresos que cualquier otro club en el mundo. En 2014, el total de sus ingresos ascendió hasta los 592 millones de euros.5 Grandes equipos de las ligas mayores, como los Dodgers o los New York Giants, de la NFL, ni siquiera se cuelan entre los diez mejores. Los ingresos totales de Los Angeles Lakers, de la NBA, fueron de 257 millones de euros, menos de la mitad que el Real Madrid. Asimismo, el Real Madrid lleva once años consecutivos ocupando la primera posición de la Football Money League de Deloitte, temporada 2014-2015 incluida. 




			 




			Tabla 1.2. Los diez clubes con más ingresos en 2014, según Forbes 




			 






  

    	Clasifi-
cación


    	Club


    	
Ingresos en 2014


      (millones de euros)



    	Deporte


  


  

    	1


    	Real Madrid


    	592


    	fútbol


  


  

    	2


    	 Barcelona


    	550


    	fútbol


  


  

    	3


    	 Dallas Cowboys


    	544


    	 fútbol americano


  


  

    	4


    	Bayern de Múnich


    	492


    	fútbol


  


  

    	5


    	Manchester United


    	483


    	fútbol


  


  

    	6


    	Paris Saint-Germain


    	454


    	fútbol


  


  

    	7


    	New York Yankees


    	446


    	béisbol


  


  

    	8


    	New England Patriots


    	433


    	fútbol americano


  


  

    	9


    	Washington Redskins


    	386


    	fútbol americano


  


  

    	10


    	Manchester City


    	360


    	fútbol


  







			 




			
El apoyo de la comunidad y la marca 




			 




			La fuerza de la marca Real Madrid trasciende el marco estricto del mundo del fútbol, del Estado español o de la ciudad de Madrid. Según algunos expertos, el Real Madrid tendría unos 450 millones de seguidores alrededor del mundo —más que el total de seguidores del fútbol americano—. La mejor prueba del poder de la marca y de la identidad del Real Madrid quizá esté en su repercusión en las redes sociales. En 2015, el Real Madrid contaba con un total de unos doscientos millones de seguidores en las redes sociales, incluidas las plataformas chinas. Con su presencia en todo el mundo, el Real Madrid tuvo unos cien millones de seguidores sólo en Facebook y Twitter en 2015. Para poner las cifras en perspectiva, el equipo norteamericano con más seguidores en las redes sociales fue Los Angeles Lakers, con unos veinticinco millones, lo que también refleja el atractivo global que tiene el baloncesto. En contraste, los New York Yankees tenían cerca de diez millones de seguidores en las redes sociales, quedando fuera de la lista de los mejores quince clubes que se incluye a continuación. 




		   


			Tabla 1.3. Los quince clubes más seguidos en las redes sociales durante el año 2015 




		   






  

    	Clasifi-
cación


    	Clubes


    	Total de seguidores 
(millones)


    	Aficionados de Facebook 
(millones)


    	Seguidores de Twitter 
(millones)


  


  

    	1


    	Real Madrid


    	100


    	83


    	17


  


  

    	1


    	Barcelona


    	100


    	85


    	15


  


  

    	3


    	Manchester United


    	71


    	65


    	6


  


  

    	4


    	Chelsea


    	49


    	43


    	6


  


  

    	5


    	Arsenal


    	40


    	33


    	6


  


  

    	6


    	Bayern de Múnich


    	33


    	31


    	2


  


  

    	7


    	Liverpool


    	30


    	26


    	4


  


  

    	8


    	A. C. Milan


    	27


    	24


    	3


  


  

    	9


    	Los Angeles Lakers


    	25


    	21


    	4


  


  

    	10


    	Paris Saint-Germain


    	22


    	20


    	2


  


  

    	11


    	Manchester City


    	22


    	19


    	3


  


  

    	12


    	Juventus


    	21


    	19


    	2


  


  

    	13


    	Chicago Bulls


    	20


    	18


    	2


  


  

    	14


    	Miami Heat


    	19


    	16


    	3


  


  

    	15


    	Galatasaray


    	18


    	12


    	6


  





    

    

			 




			Según la consultora BBDO, el Real Madrid tiene la marca de mayor valor entre todos los clubes de fútbol europeos. En el año 2007, el valor estimado de la marca rondaba los 1.063 millones de euros. Esta clasificación calcula el valor de la marca a partir del flujo de ingresos y de las opiniones de un grupo de expertos. La consultora BBDO considera que su método ofrece una visión más compleja que la que se extrae únicamente al estudiar el rendimiento económico —también se analizan de forma cuantitativa variables relacionadas con el comportamiento, como la popularidad de la marca, imagen, simpatía y lealtad—. Los ingresos se analizaron a fondo, incluyendo los contratos de patrocinio, las ventas de merchandising, el importe de las entradas vendidas, etcétera. El análisis cuantitativo de las variables relacionadas con el comportamiento se llevó a cabo mediante una encuesta realizada a unos cuatrocientos expertos de todo el mundo. 




			 




			Tabla 1.4. Las cinco marcas más valiosas del mundo del fútbol, según la consultora BBDO (2007) 




		   






  

    	Clasificación


    	Club


    	Valor (millones de euros)


  


  

    	1


    	Real Madrid


    	1.063


  


  

    	2 


    	Barcelona


    	948


  


  

    	3


    	Manchester United


    	922


  


  

    	4 


    	Chelsea


    	828


  


  

    	5


    	A. C. Milan


    	824


  



















			 




			Según los datos de PR Marketing, el Real Madrid es el club de fútbol que vendió más camisetas durante el período 2009-2010 y 2013-2014. Esto demuestra la pasión, la lealtad y la cantidad de aficionados del Real Madrid que hay por todo el mundo. Adidas es la empresa que fabrica la equipación del Real Madrid. El principal patrocinador es la empresa de aerolíneas Emirates, con sede en Dubái. Muchos creen que son las grandes estrellas del Madrid las que tienen un mayor tirón a la hora de vender camisetas. Si bien es innegable que los aficionados de las estrellas mediáticas copan una buena parte del mercado, después demostraré que los principios y valores propios de la afición del Real Madrid tienen mucha más importancia en la venta de equipaciones de lo que la mayoría de la gente cree. 




			 




			
Los títulos 




			 




			Desde que en 1955 se creó un campeonato que enfrentaba a los mejores clubes de las ligas europeas, el Real Madrid ha ganado once veces la Champions League. Su directo perseguidor en cuanto a títulos es el A. C. Milan, que ha ganado la Champions League en siete ocasiones. Tres clubes (Barcelona, Bayern de Múnich y Liverpool) están empatados con cinco títulos cada uno. 




			 




			Tabla 1.5. Ventas de camisetas en el período 2009-2010 y 2013-2014, según PR Marketing 




		   






  

    	Puesto


    	Club


    	
Ventas medias anuales 


(unidades)



  


  

    	1


    	Real Madrid


    	1.580.000


  


  

    	2


    	Manchester United


    	1.490.000


  


  

    	3


    	Barcelona


    	1.180.000


  


  

    	4


    	Bayern de Múnich


    	945.000


  


  

    	5


    	Chelsea


    	875.000


  


  

    	6


    	Arsenal


    	825.000


  


  

    	7 


    	Liverpool


    	805.000


  


  

    	8


    	Olympique de Marsella


    	385.000


  


  

    	9


    	Juventus


    	375.000


  


  

    	10


    	Paris Saint-Germain


    	335.000


  


  

    	11


    	Fenerbahçe


    	325.000


  


  

    	12 


    	Inter de Milán


    	300.000


  









			 




			El Real Madrid tiene el récord en cuanto a títulos de Liga, con 32 campeonatos. El Barcelona, en segundo lugar, la ha ganado 24 veces. Cada vez que el Real Madrid juega contra su gran rival, el F. C. Barcelona, el partido se bautiza como «el clásico». En estos enfrentamientos directos contra el Barcelona, en todas las competiciones, el Real Madrid cuenta con 92 victorias frente a las 90 de los azulgranas (con 48 empates). Cuando el Real Madrid juega contra su gran rival de la ciudad, el Atlético de Madrid, el partido adopta el sobrenombre de «el derbi madrileño».6 En él, el Real Madrid gana, con 107 victorias frente a 53 del Atlético de Madrid.




			 




			Tabla 1.6. Clubes con más títulos de Champions League (2016) 




		   






  

    	Clasificación


    	Club


    	
Títulos de 


      Champions 


      League



    	
Títulos de liga 


      nacionales



  


  

    	1


    	Real Madrid


    	11


    	32


  


  

    	2


    	A. C. Milan


    	7


    	18


  


  

    	3


    	
Barcelona 


Bayern de Múnich 


Liverpool



    	
5 


5 


5



    	
24


26


18



  







			 




			En 2015, la UEFA publicó un ranking con los mejores clubes de la historia de la Champions League. Para elaborar el ranking, se otorgaban tres puntos por cada victoria, un punto por empate y cero por cada derrota. 




			 




			Tabla 1.7. Mejores clubes en la historia de la Copa de Europa/Champions League (2015) 




		   






  

    	Clasificación


    	Club


    	Puntos


  


  

    	1


    	Real Madrid


    	729


  


  

    	2


    	Bayern de Múnich


    	565


  


  

    	3


    	Barcelona


    	508


  


  

    	4


    	Manchester United


    	455


  


  

    	5


    	A. C. Milan


    	404


  







			 




			El Real Madrid recibió el trofeo de la FIFA como Mejor Club del Siglo XX en 2000, obteniendo el galardón con casi un 42,4 por ciento de los votos. El Manchester United quedó en un lejano segundo puesto, con un 9,7 por ciento. 




			 




			Tabla 1.8. Votación del Mejor Club del Siglo XX, por la FIFA (2000) 




		   




  

    	Puesto


    	Club


    	Porcentaje


  


  

    	1


    	Real Madrid


    	42,4 %


  


  

    	2


    	Manchester United


    	9,7 %


  


  

    	3


    	Bayern de Múnich


    	8,2 %


  


  

    	4


    	F. C. Barcelona


    	5,6 %


  


  

    	5


    	Ajax


    	5,1 %


  







			 




			



				Las diferencias entre la MLB, la NBA y el fútbol profesional 




				 




				Moneyball ha tenido un influencia decisiva en la forma de ver el mundo del deporte, pero es importante tener en cuenta que Moneyball va de un equipo de béisbol de la MLB. Hay ciertas diferencias entre los equipos de la MLB, de la NBA y del fútbol europeo que vale la pena poner sobre la mesa, porque pueden tener un impacto significativo en las decisiones estratégicas que se toman tanto dentro como fuera del campo. Estas diferencias subrayarán que el Real Madrid necesita elaborar una estrategia que haga hincapié en todo lo relacionado con el trabajo en equipo, debido a la interdependencia propia del fútbol [echa un vistazo al recuadro «Interdependencia (Cristiano Ronaldo y sesenta segundos)»]. 




				 




				Drafts, impuestos y reparto de ingresos 




				 




				En el fútbol profesional europeo no existe un sistema de drafts, ni tampoco topes salariales o impuestos de lujo. Los clubes europeos pueden formar a los jugadores desde jóvenes en sus propias escuelas o comprar los derechos de un jugador determinado en el mercado de traspasos, y pagarles tanto como quieran. En 2011, la UEFA promulgó unas normas para garantizar el fair play en lo económico. Desde entonces, los clubes que participan en las competiciones de la UEFA tienen que demostrar que están al día en su contabilidad. Desde 2013, los clubes pasan una especie de evaluación con el fin de evitar que se salgan de un cierto equilibrio presupuestario; así están obligados a emparejar gastos e ingresos y se impide que acumulen demasiada deuda. Sin topes salariales o impuestos de lujo que condicionen los salarios de los jugadores, y sólo con la limitación que marca el equilibrio presupuestario, los clubes no tienen ningún obstáculo económico que les impida incrementar su masa de seguidores, firmar con nuevos patrocinadores y buscar otras formas de aumentar los ingresos para permitirse mejores fichajes. 




				La NBA y la MLB, por el contrario, organizan drafts anuales para seleccionar a sus nuevos jugadores. Por regla general, las franquicias que han conseguido los peores resultados durante la temporada son las primeras en elegir. Con este método se intenta lograr una mayor igualdad en la competición. De este modo, un equipo de béisbol o de baloncesto puede fichar a una estrella sin tener que pujar por él en una especie de competición. La MLB tiene un «impuesto de balance competitivo» o «impuesto de lujo» que castiga a las grandes franquicias que gastan demasiado dinero. Aunque la MLB no marca topes salariales, sí hay un impuesto de lujo que acaba costando mucho dinero a los clubes que pagan nóminas elevadas, que así tienen una buena razón para mantener las fichas dentro de un límite. La NBA marca unos topes salariales flexibles, lo que significa que, aunque sí existe un límite salarial, hay una serie de excepciones que los equipos pueden alegar. Además de contar con este sistema, la NBA aplica un impuesto de lujo a los equipos cuando el importe total de las nóminas de los jugadores supera un cierto límite que viene marcado por esos topes salariales. Históricamente, alrededor de la mitad de las franquicias de la NBA están por encima de los topes marcados. Tanto en la NBA como en la MLB, las grandes franquicias como los New York Yankees, de la MLB, o los New York Knicks, de la NBA, pueden generar nuevos ingresos buscando patrocinadores o vendiendo los derechos de emisión de los partidos a las televisiones locales. De este modo pueden permitirse pagar nóminas que lleguen al tope salarial, o que incluso lo sobrepasen, porque no les supone ningún problema pagar la penalización del impuesto de lujo. Las franquicias que están en manos de grandes magnates —como Mijaíl Prójorov, dueño de los Brooklyn Nets, de la NBA, que desembolsó setenta millones de euros por el impuesto de lujo—, simplemente pueden permitirse pagar lo que sea. Los equipos más pequeños, como los Oakland Athletics, que aparecen en Moneyball, difícilmente tendrán los recursos económicos, los patrocinadores o los contratos de televisión que les permitan pagar sueldos por encima del límite; o quizá simplemente escojan no hacerlo. En cambio, los Athletics sí reciben dinero de los equipos que pagan el impuesto de lujo. Por otra parte, y con el objetivo de luchar contra la creciente disparidad de ingresos entre las franquicias de las ligas mayores, la MLB anunció en 1996 la creación de un programa de reparto de ingresos que, entre otras cosas, obliga a cada equipo a ceder un 31 por ciento de sus ingresos netos; un dinero que después se reparte equitativamente entre todos las franquicias (la NBA y la NFL también aplican un sistema de reparto de ingresos). Por este motivo, los equipos pequeños de la MLB tienen menos incentivos que los clubes de fútbol europeos para aumentar sus ingresos, porque si se pasan del límite tendrán que compartir una parte. Las condiciones de negocio para una pequeña franquicia de la MLB pueden compararse con las de un sistema económico «socialista», mientras que las del fútbol europeo tienen más de libre mercado. El sistema económico «socialista» prevalente en Estados Unidos hace que las ligas, y no los clubes, tengan la voz cantante en cuestiones de marketing, en especial a nivel internacional. Un equipo como los Oakland Athletics tiene ciertas restricciones en cuanto a su capacidad para aumentar los ingresos, como pueden ser los límites a su posición en el mercado, el hecho de compartir ese mercado con otras franquicias mucho más grandes y ricas, o ser el único equipo de la MLB que comparte estadio con uno de la NFL. Las innovaciones que introdujeron los Athletics se explican, en parte, porque tenían todas esas limitaciones. Por el contrario, el Real Madrid es propietario de su propio estadio y se beneficia directamente de cualquier medida orientada a conseguir nuevos ingresos, gracias al marketing, a las televisiones o a su estrategia comercial. 




				 




				«Dejarse ganar» 




				 




				No importa lo desastroso que sea el rendimiento de una franquicia de la MLB o de la NBA, su permanencia en la competición, así como el porcentaje que cobra por las retransmisiones televisivas de ámbito nacional, están completamente garantizados. Por esta razón, en la MLB o en la NBA, los equipos pueden encontrar razones suficientes para «dejarse ganar», con el objetivo de conseguir un mejor puesto en el draft. Así, una franquicia de la MLB o de la NBA puede permitirse pasar unos años reconstruyendo el equipo, sin que importen demasiado los malos resultados, porque tendrán la ventaja de tener un buen puesto en el draft para ir formando una buena plantilla; y, por si fuera poco, nunca van a perder su plaza en la liga. 




				Los clubes europeos de fútbol tienen un estímulo económico mucho mayor por ganar, debido a la posibilidad de bajar de categoría. Gracias a los «ascensos» y «descensos» un equipo puede pasar de una división a otra (al estilo de las Ligas Mayores y la AAA, o la NBA y la Development League),7 en función de su rendimiento al final de temporada. Los mejores equipos de las divisiones inferiores ascienden a una división superior, en la que jugarán la siguiente temporada, mientras que los equipos que obtienen los peores resultados en las categorías superiores descienden a una división inferior. Esto significaría, por ejemplo, que los Philadelphia 76ers bajarían a la Liga de Desarrollo (Development League) si quedaran los últimos en la NBA, mientras que los Santa Cruz Warriors o los Rio Grande Valley Vipers ascenderían a la NBA si acabaran en los primeros puestos de la Liga de Desarrollo. 




				En el fútbol europeo, bajar de categoría significa que un club pierde su parte en el reparto de ingresos de la primera división, lo que puede tener un impacto significativo en su valor y situación económica.8 Así, hasta los clubes que están en los últimos puestos de la tabla luchan por ganar cada partido. Los clubes que pueden permitirse pagar sueldos elevados y fichar a grandes jugadores quizá no se preocupen mucho por la posibilidad de descender de categoría; pero sí que es posible que no logren la clasificación para la Champions League. Además, en la Premier League, los ingresos de la televisión estatal se reparten en función de la clasificación, lo que de nuevo anima a los equipos a luchar por cada partido, para así mantener la cantidad de ingresos televisivos de la temporada anterior. Por tanto, para no perder partidos, los entrenadores de los mejores equipos sienten la presión de poner siempre a las grandes estrellas, lo que aumenta el cansancio y el riesgo de lesiones. En contraste, hay noches en las que uno de los equipos fuertes de la NBA, por ejemplo, puede hacer descansar a sus estrellas y, aun así, ganar a uno de los equipos que se está dejando perder. En el fútbol, un equipo que hace descansar a sus mejores jugadores corre el riesgo de perder puntos y posiciones en la liga. Este sistema no sólo tiene consecuencias en las alineaciones que dictan los entrenadores, sino también en los riesgos que los clubes están dispuestos a asumir. Por ejemplo, en una entrevista de 2014 con Sean Ingle, de The Guardian, Billy Beane comentaba que seguramente sea más arriesgado para un equipo europeo basarlo todo en el análisis estadístico porque, a diferencia de lo que ocurre en el deporte norteamericano, existe la posibilidad de descender de categoría. Beane afirmaba: «En el fútbol europeo no puedes tardar mucho en dar en el clavo. Así que, al final, antes de seguir lo que dicen los análisis cuantitativos, tienes que estar seguro de que has escrutado bien los datos y estás bien seguro de lo que estás haciendo, porque el riesgo es muy elevado». 
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La fórmula Real Madrid 




			 




			En el epicentro de la fórmula del Real Madrid para lograr el éxito, dentro y fuera del campo, se encuentran los valores de sus seguidores y la cultura que surge de ellos. En otras palabras, los valores, sueños y rasgos distintivos que comparte la familia del Real Madrid dictan las operaciones, la actitud y la misión de cada área del club. Los valores y esperanzas de los seguidores marcan el proceso de toma de decisiones de toda la organización, tanto dentro del campo, con la elección de la alineación, el comportamiento de los jugadores, el estilo de juego y las prioridades del partido, como fuera de él, en el área económica y directiva, lo que incluye la estrategia, el marketing, las inversiones, el balance económico, los recursos humanos y la tecnología. El equipo directivo del Real Madrid dedica una parte de su tiempo a reforzar y consolidar una conexión más personal, una mejor comunicación y unas relaciones más cercanas con los aficionados y sus valores, haciéndolos llegar a todos los rincones de la organización y a los propios jugadores. El objetivo de la directiva es ayudar a que toda la comunidad conecte con la intensa pasión que significa vivir el Real Madrid. 




			El equipo directivo del Real Madrid cree que la afición no está ahí para servir al negocio o a la directiva; al contrario, el club existe para servir a los aficionados del Real Madrid. Mientras los aficionados comparten una identidad común como seguidores del Real Madrid, el club reconoce que los socios y simpatizantes son individuos con una gran variedad de necesidades, intereses y responsabilidades. 




			En 2009, la profesora Susan Fournier, de la Universidad de Boston, y Lara Lee, exdirectiva de Harley-Davidson, escribieron un artículo titulado «Getting Brand Communities Right»,1 publicado en Harvard Business Review. Según dicho artículo: «No se puede fidelizar a una comunidad formada alrededor de una marca sólo a partir de transacciones comerciales, sino ayudando a que la gente conozca sus necesidades». En esencia, eso es lo que hace el Real Madrid. El club está constantemente tratando de entender mejor los valores de sus aficionados, para darles lo que quieren, mejorar sus vidas y servirles de inspiración. Han aprendido que esas necesidades no sólo tienen que ver con ganarse una identidad o un estatus al identificarse con una marca. Fournier y Lee afirman: «La gente forma parte de una comunidad por una amplia variedad de motivos: para encontrar fuerzas y apoyo emocional, para explorar nuevas vías de contribuir al bien común o para cultivar sus intereses y habilidades, por nombrar unas cuantas. Para sus miembros, las comunidades de marca son un medio para alcanzar un fin, no un fin en sí mismas». A partir de esta idea, el Real Madrid muy bien podría añadir que los socios forman parte del club para sentirse reforzados e inspirados, para encontrar una vía de escape, para disfrutar, celebrar, conectarse, compartir y socializar. El Real Madrid trata de mejorar la autoestima, la confianza y el estado anímico de cientos de millones de personas de todo el mundo. Los seguidores —la gente— son los cimientos. Las razones por las que los aficionados del Real Madrid forman parte de la comunidad pueden ser distintas, pero las alegrías —y a veces las lágrimas— son las mismas para todos. Para los socios y simpatizantes del Real Madrid, la comunidad es un «medio hacia un fin, no un fin en sí mismo».2 




			Como vemos, la directiva pone en el centro de su estrategia los valores y los deseos de sus socios. Por ejemplo, si la comunidad quiere compartir contenidos, el Real Madrid trata de ofrecer las noticias más exclusivas y relevantes, y de la forma más adecuada, a través de su página <Realmadrid.com> y de sus cuentas en las redes sociales. La tecnología permite que el contenido que describe esos vínculos y experiencias llegue a todo el mundo. El acceso estimula la conexión y la pasión, mientras que las tradiciones y los rituales propios del club refuerzan el sentimiento de identidad. Así, los valores de la comunidad del Real Madrid, sus deseos y expectativas, se convierten en la piedra de toque que permite desarrollar y posicionar estrategia, cultura e identidad, con el objetivo de ganar dentro del terreno de juego y dominar el negocio del fútbol.3 




			Con este enfoque, el Real Madrid ha sido capaz de cohesionar a una apasionada comunidad global. Aficionados de todo el mundo han adoptado un profundo sentimiento de pertenencia y unos valores comunes, sinónimos de algo que va más allá de la propia identidad. Es imposible discernir dónde se encuentra la barrera entre lo que significa vivir como un «madridista» y los objetivos y la identidad del club. Es indudable que la identidad del madridista y la del club son únicas e idénticas. Historia, sentimientos y emociones se entrelazan. A nivel corporativo, podrían encontrarse ejemplos similares en Harley-Davidson, Ferrari e Ironman, casos en los que marca e identidad, vida y estilo se entrelazan. Tener una Harley-Davidson te da la posibilidad de convertirte en miembro del HOG (Harley Owners Group, o Grupo de Propietarios de Harley); comprar un Ferrari, de que te llamen «ferrarista»; terminar los 226 kilómetros de un Ironman te convierte en un «ironman».4 El poder comercial de ofrecer una identidad y un estilo de vida queda demostrado con el hecho de que las tres marcas venden una cantidad muy considerable de ropa con el logo de la marca, tanto vía online como en tiendas especializadas, a pesar de que ninguna es de por sí una marca de ropa. Un HOG, un ferrarista, un ironman o un madridista encuentran en la comunidad nuevas amistades, un sentimiento de pertenencia, experiencias comunes, reconocimiento y una creciente autoestima. Además, internet y los móviles les han dado la oportunidad de construir su compromiso con la comunidad de forma activa, y estando a la última. 




			En el centro de todo lo que hace el Real Madrid está su relación con la afición, con su comunidad. La directiva del Real Madrid se preocupa en un mismo grado tanto de la felicidad de los aficionados y la difusión de los valores positivos de la comunidad (más allá de los noventa minutos de partido) como de ganar títulos de forma única, como bien saben hacer los jugadores. Además, hacen un gran esfuerzo por ir más allá de los muros del estadio mediante: el uso de la tecnología digital, las redes sociales y su asociación con Microsoft; los partidos internacionales y amistosos por todo el mundo; y las peñas del Real Madrid, que refuerzan y aumentan la interacción y el compromiso. 




			El secreto de la fórmula Real Madrid consiste en crear valor a partir de los valores y esperanzas de su comunidad de aficionados. Es decir, crear valor a partir de los propios principios de la institución. Florentino y su equipo directivo encontraron la solución en un modelo «sostenible», circular, capaz de ganar dentro y fuera del campo (ésta es mi interpretación, no la del Madrid). La palabra «sostenible» es importante aquí, porque el Real Madrid es propiedad de unos 92.000 socios, no de un multimillonario o una gran empresa que pueda lidiar con las pérdidas. Muchos clubes, incluidos varios españoles,5 tienen fuertes valores y objetivos en el campo; el toque genial de los directivos del Real Madrid es que emplean esos valores para lograr el éxito dentro y fuera del campo. 




			Tal como puede apreciarse en la figura 2.1, el Real Madrid ficha a jugadores que encajen con las expectativas de sus aficionados, o sea, que jueguen al ataque, aplicando un bonito estilo de juego, con clase suficiente como para ganar títulos y hacer volar la imaginación de los aficionados e inspirar a toda una comunidad. Tomemos a Cristiano Ronaldo como ejemplo. Es la persona con más seguidores en las redes sociales de todo el mundo. En 2015, Cristiano tenía 167,9 millones de seguidores entre todas las redes sociales.6 Si analizamos las ventas de camisetas, también es el jugador más popular —y por una buena razón—. Ronaldo es un campeón y ha sido escogido, en varias ocasiones, como el mejor jugador del mundo. Tiene talento y estilo, y es excitante, multilingüe y multicultural. Los aficionados del Real Madrid esperan que su directiva fiche jugadores como Cristiano Ronaldo, que inspiren a toda la comunidad. 




			A los aficionados del Madrid no les basta con ganar. Esto va directamente en contra de la idea de «ganar a cualquier precio», del «fin justifica los medios», de fichar jugadores por sus estadísticas o de «asumir un riesgo calculado» al fichar a un jugador de talento, pero conflictivo, que pueda «ayudar a que el equipo gane ya». Los socios del Madrid tienen un estándar diferente y piden más. Quieren que el equipo refleje en el campo los valores y deseos de toda la comunidad, que pasan por ganar con su filosofía, clase, estilo y elegancia. La afición quiere que el club sea «campeón y señor». Si el equipo pierde, quieren ver esfuerzo, coraje y dignidad hasta el último minuto. Éste es el estilo que quiere la afición, y el Real Madrid siempre trata de satisfacer sus necesidades. 




			Florentino cree que, cuando el Real Madrid representa los ideales de la afición, toda la comunidad responde con un mayor compromiso, lealtad y pasión. Como los valores comunes del Real Madrid son universales e inclusivos, y atraen a un público de todas las edades, la comunidad crece globalmente, lo que provoca que los grandes patrocinadores internacionales inviertan enormes cantidades para poder acceder a la comunidad del Real Madrid; del mismo modo, los canales de televisión se gastan grandes sumas en los derechos de emisión de los partidos para llegar a una enorme y apasionada audiencia global. La pasión hace crecer la venta de entradas, el valor de los derechos de emisión, las oportunidades de patrocinio y otros acuerdos comerciales, lo que lleva a un aumento de los ingresos. Desde que Florentino y su directiva pusieron en práctica su modelo económico-deportivo sostenible, los ingresos se han ido disparando a medida que los aficionados se han ido identificando más estrechamente con el club y sus jugadores, volviéndose aún más fieles y apasionados. Para cerrar el círculo, los elevados ingresos le dan al club la posibilidad de fichar a los mejores jugadores del mundo, deportistas que compartan los valores de la comunidad.7 El Real Madrid quiere que su gente vea a un jugador en el campo y piense: «Yo querría jugar y llegar a ser como ese jugador; quiero que mi hijo o mi hija jueguen y lleguen a ser como ese jugador; quiero ganar jugando con ese estilo y con esos valores». 




			El incremento de ingresos que se obtiene al aplicar un enfoque basado en los valores de toda una comunidad no sólo acaba sirviendo para financiar el fichaje de los mejores jugadores, sino también para mejorar la ampliación y modernización del estadio, porque las vivencias de los aficionados en el Bernabéu son una forma más de conectar con el equipo. El aumento de ingresos también permite construir las mejores instalaciones deportivas y desarrollar una cantera que pueda producir jugadores de talento, hechos en casa, que aprendan, desde los siete años, la historia, las tradiciones, los valores y las esperanzas del Real Madrid, y que, además, puedan complementar y educar a las estrellas que vienen de fuera. Para la comunidad de aficionados, y para Florentino y su junta directiva, el Real Madrid es mucho más que cualquier jugador, entrenador o presidente, pasado o presente. 




			El Real Madrid no sólo ofrece partidos de fútbol; aporta una «experiencia» o un «entretenimiento» que atrapa a socios y aficionados y que les anima a participar activamente. Es la experiencia de los momentos previos y posteriores al partido; es la satisfacción que sienten los socios por el trabajo que realiza la Fundación del club. Fuera del campo, la afición del Real Madrid quiere que el club sea responsable, transparente y digno de confianza, y que esté bien gestionado desde un punto de vista corporativo. Es interesante apuntar que la particular estructura societaria del club permite que, si los aficionados sienten que éste no ha sido fiel a sus principios, los socios expresen su frustración y puedan destituir al presidente por votación —además de dejar de comprar entradas o camisetas. 




			Aunque el nombre más común del club es «Real Madrid», o simplemente «el Real», su nombre oficial es Real Madrid Club de Fútbol. La razón por la cual el Real Madrid lleva la palabra «club» en su nombre es porque lo es realmente.8 A diferencia de la mayoría de los equipos profesionales, cuyos propietarios son grandes magnates o empresas, el Real Madrid, desde su fundación en 1902, está en manos de sus socios. En la actualidad, el Real Madrid tiene 91.846 socios, de los cuales 66.671 tienen menos de sesenta y cinco años de edad, 19.797 tienen menos de catorce años, y 5.378 tienen más de sesenta y cinco años o han sido socios durante más de cincuenta años. El Real Madrid tiene 73.680 socios y 18.166 socias. Los socios adultos pagan 123,30 euros de cuota. Los socios con más de cincuenta años de antigüedad están exentos del pago de la cuota. Los futuros socios tienen que estar respaldados por dos socios veteranos para poder completar la inscripción. Ciertas personalidades han recibido el títulos de «socios honoríficos», como Plácido Domingo (en 2011), Rafael Nadal (2012), Sergio García (2000) y Julio Iglesias9 (2012).




			 




			Figura 2.1. La fórmula Real Madrid: un modelo económico-deportivo sostenible 
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			Crédito imagen: Steven G. Mandis. 




			 




			En junio de 2009, se cerró el proceso para corregir las irregularidades producidas en los tres ejercicios anteriores. En junio de 2011 empezó a aplicarse una nueva normativa, por la cual sólo pueden hacerse socios los hijos y nietos de los actuales. Hubo que tomar esta decisión porque la demanda de abonos de temporada es mayor que la capacidad actual del estadio. Actualmente, si alguien que no es descendiente directo de un socio quiere formar parte de la familia oficial del Real Madrid, puede convertirse en simpatizante oficial madridista, y recibir un carné oficial (el carné madridista) y otras ventajas.10 Los más de 610.000 simpatizantes que tienen el carné oficial de madridista son una parte importante de la comunidad del Real Madrid, pero no tienen abonos de temporada ni derecho a voto. Los no socios también pueden unirse a una peña oficial del Real Madrid y disfrutar de muchas otras ventajas. 




			Por otra parte, entre los privilegios de los socios se incluye el derecho a voto en la elección del presidente y de la junta directiva, así como la posibilidad de ser candidato a miembro de la Asamblea General de Socios Representantes (aunque aquí el socio debe tener una antigüedad mínima de un año y ser mayor de edad). Los socios también tienen ciertas facilidades a la hora de conseguir entradas. El Estadio Santiago Bernabéu tiene una capacidad de 81.044 espectadores. En la temporada 2014-2015, tenían abonos 61.287 socios (un 76 por ciento de su capacidad).11 Los asientos que quedan libres son para el público general. Los socios reciben sanciones disciplinarias si no pagan las cuotas, si no siguen un código de conducta adecuado en los partidos en casa o fuera de casa, o si causan daños en las instalaciones del Real Madrid. 




			 






			[image: ]




			 






			Reunión de la Asamblea General en septiembre de 2015, con los representantes de los socios. Votan a mano alzada (una empresa independiente hace el recuento de los votos). 
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