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Resumen ejecutivo.

La importancia de la industria del fatbol en la sociedad, el creciente nimero de
seguidores y el constante incremento de sus ingresos en la Gltima década no ha
supuesto, sin embargo, una mejora sustancial de los resultados econémico-financieros
de la industria. A ello se ha unido la crisis interna sufrida por sus méximos organismos
reguladores, lo que hace que esta investigacion cobre especial relevancia.

La motivacion de este trabajo subyace en analizar la industria europea del fatbol y la
influencia de los cambios recientes en su maxima competicion, la UEFA Champions
League, asi como los cambios en su formato, el aumento de la demanda y el
exponencial efecto del incremento de los beneficios en el sector.

En este contexto y gracias a la utilizacion de distintas herramientas de marketing, el
objetivo de este proyecto tratard de estudiar la relacion positiva entre participacion en
competiciones europeas y la performance econémica.

Para abordar este objetivo, estudiaremos la performance deportiva segmentando los
clubes de acuerdo al nimero de representaciones en la UEFA Champions League en la
ultima década, identificando si existe relacion entre la cantidad de participaciones y el
nivel de ingresos y éxitos de cada club.

Para finalizar, se determinara la rentabilidad econdémica promedio (ROA) de cada
segmento de empresas con la que profundizar en el conocimiento de la relacion entre

participacion en competiciones europeas y performance de la industria.



Analysis of european football industry:
The influence of participation in the UEFA Champions League in the

performance of the clubs.

Abstract.

The importance of the football industry in society, the increasing number of followers
and the steady growth in revenue over the last decade has not meant, however, a
substantial improvement in the financial performance of the industry. This has been
joined to the internal crisis suffered by top regulatory bodies, which makes this research
is especially important.

The motivation of this work lies in analyzing the European football industry and the
influence of the recent changes in its top competition, the UEFA Champions League, as
well as changes in its format, increased demand and the exponential effect of increasing
revenue in the sector.

In this context and through the use of various marketing tools, the objective of this
project will study the positive relationship between participation in European
competition and economic performance.

To achieve this objetive, will study sport performance of the clubs segmented according
to the number of representatives in the UEFA Champions League in the last decade,
identifying the relationship between the number of representations and the income level
and success of each club.

Finally, will be determined the average profitability (ROA) of each segment with which
deepen the understanding of the relationship between participation in European

competitions and industry performance.
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1.- INTRODUCCION.

El denominado futbol moderno se caracteriza por la progresiva mercantilizacion y el
dominio de las competiciones por parte de las empresas con mayor poder econémico,
siendo estos de forma reiterativa, los campeones tanto de sus torneos domésticos como

del continental, intensificando, por lo tanto, las asimetrias entre empresas.

En este contexto, nuestro objetivo, pretende profundizar en el conocimiento del
mercado europeo del fatbol por medio de los factores que influyen en la performance
econdmica. En concreto, el trabajo se centra en el analisis de la influencia de la
participacion en la UEFA Champions League (UCL) en los resultados que obtienen las
empresas de la industria y en el equilibrio competitivo. De este modo, el presente
trabajo ha estado apoyado en diversos estudios de la literatura deportiva relacionados
con el objetivo planteado, para situar el estado de la cuestion y después tratar de ofrecer
en el andlisis empirico los resultados que permitan obtener un mayor conocimiento de la

industria.

Para estructurar el contenido del proyecto se ha utilizado el paradigma “Estructura —
Conducta — Resultado” procedente del enfoque de la Economia Industrial (Cabral, L,
1991 a través de Mason, E. & Bain, J.S. 1959).

Atendiendo al “Ranking de coeficientes de la UEFA” el trabajo se centraré en el estudio
de las 5 grandes ligas, ya que son las que, en mayor medida, concentran los ingresos de
la industria europea y los éxitos deportivos. Para poder determinar el grado de
desequilibrio existente, se han comparado los equipos méas poderosos de la industria,
previa segmentacién acorde a la participacion en la UEFA Champions League.
(Football Money League 2016 & Annual Review of Football Finance 2016 de Deloitte).

Partiendo de una perspectiva general, la industria del fatbol europeo ha estado inmersa
en una crisis economico-financiera lo que ha desembocado en la instauracién de una
normativa de control del costes salarial y transparencia financiera (Barajas y Rodriguez,
2010 y Drut, B. y Raballand, G, 2012).

A la hora de analizar el grado de desequilibrio de la industria en el apartado
“Estructura” utilizaremos las tres principales partidas que conforman los ingresos de los

clubes para posteriormente, a traves de los ratios de concentracion CR, poder
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determinar las cuotas de mercado acumuladas de los lideres del mercado, y asi definir el
grado de equilibrio competitivo existente. Dichas partidas de ingresos son las
siguientes: Matchday, derechos de retransmision y patrocinio o fuentes comerciales.

El uso de ratios de concentracion para analizar el equilibrio competitivo se fundamenta

en trabajos previos tales como Brandes y Frank (2007) o Lee y Fort (2012).

Referente a la asistencia a los estadios o “Matchday”, es una gran fuente de ingresos,
sobre todo dada la peculiaridad de la industria donde el grado de lealtad de los
aficionados es mucho mayor que cualquier otro negocio (Hassan y Hamil, 2010), no
existiendo la tipica relacion cliente-proveedor, y encontrdndonos ante auténticos

prescriptores del club o Lovemarks (Kevin Roberts, 2005).

Autores cuestionan el incremento en el reparto de ingresos que hacen mas amplias las
diferencias, afectando al equilibrio en la industria (Szymanski, Kesenne, 2004), hecho
que se ha visto potenciado con los cambios efectuados en el formato de la UEFA
Champions League relacionados con las distribuciones econdémicas en la competicion.
Otros autores como Simon Rottenberg, unos de los pioneros en la economia del deporte
que con su estudio “Journal of Political Economy” (1956) defendi6 la necesidad de
distribuir talento de una forma equitativa con el fin de lograr un equilibrio competitivo
mayor, generar mayor incertidumbre en el resultado y con ello aumentar el atractivo de
la industria. En la actualidad, una hipétesis centrada en alcanzar la equidad entre clubes
resulta inverosimil dada la coyuntura del sector y la alta monopolizacién del mercado,
pero en el caso de ser posible, la liga ideal seria aquella donde todos los equipos
tuviesen la posibilidad de clasificarse para la UEFA Champions League, evitando la

existencia de ligas bipolares (Montes & Sala, 2012).

El trabajo finalmente analizara la relacion existente entre la performance financiera y la
deportiva de los distintos clubes, comparando cuotas de mercado, indices de
concentracion, participacion, las rentabilidades econdmicas de cada segmento de
empresas (agrupadas en funcion de su participacion en la maxima competicion
europea), y en definitiva, reafirmara el dominio de la industria por parte de un grupo
reducido de empresas y las asimetrias cada vez mas grandes entre clubes de la misma

categoria.



2.- CONTEXTO Y METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

Para abordar el objetivo de estudio, hemos realizado una investigacion de mercados
mediante “estudios de gabinete o despacho”, donde la informacion necesaria para
realizar este proyecto se encuentra ya disponible (Deloitte, Base de datos AMADEUS
Unizar, Transfermarket, Web oficial de la FIFA y UEFA), elaborando una base de datos
donde plasmar la performance deportiva a través de la participacion de una muestra de
123 equipos profesionales en la UEFA Champions League, y la performance econémica
de los 20 equipos mas poderosos de esta base, determinando su dominio a partir de los

ratios de concentracion de sus ingresos.

Todos los equipos analizados conforman las cinco grandes ligas europeas (La Liga
Espafiola, Bundesliga Alemana, Calcio Italiano, la Ligue de Francia y la Premier
League Inglesa), segmentados de acuerdo al niUmero de participaciones en la UCL desde
la temporada 2005/2006 hasta la 2014/2015, para su posterior estudio mediante una
muestra representativa de cada uno de los equipos que integran cada grupo.

De este modo podremos conocer si los equipos de un grupo poseen caracteristicas
comunes que los diferencian del resto, si el grado de dominio a nivel deportivo esta
relacionado directamente con la performance econémico-financiera de los clubes o no,

valorando las asimetrias encontradas en el caso de que existan.

El estudio de la industrial del fatbol europeo se organiza en torno a los elementos que
conforman el paradigma ECR (Estructura — Conducta — Resultado) basado en el modelo
cléasico de la economia industrial (E. Mason & J, S. Bain 1959, Organizacion Industrial,
Harvard)

En el apartado estructura se estudiaran las condiciones de competencia de la industria y
su contexto, centrandonos en la influencia de los cambios en la UEFA Champions
League y apoyandonos para ello en herramientas de marketing como el PESTL para
definir el macro-entorno y un analisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter, centrado
mas en la grado de competencia del futbol europeo.

En este contexto y focalizandonos en la estructura de ingresos de la industria y su alta
regularizacion, nos encontramos ante una industria regulada pero con desequilibrios
entre las empresas que lo conforman como posteriormente demostraremos. Ante tal
situacion, los méaximos organismos (FIFA y UEFA) han desarrollado normativas

enfocadas al control financiero (Fair Play Financiero) y a la gestion de los traspasos.



Como han apuntado diversos autores (Barajas y Rodriguez, 2010 y Drut, B. y
Raballand, G. 2012) era necesaria la implantacion de un control de costes que velara por
la estabilidad presupuestaria. Atendiendo al ratio costes salariales/ingresos de las cinco
grandes ligas, alrededor del 70% de los ingresos se destinaban a sufragar los costes de la
plantilla, siendo la principal partida de gastos de los clubes cuyo grado de
endeudamiento es alto en la mayoria de las ligas, a excepcion de Alemania y Francia.
Esta situacion ha obligado a la instauracion del Fair Play Financiero, gracias al cual
dicha relacion esta mejorando, exigiendo una mayor transparencia en las cuentas y un
control con el reto de alcanzar un mayor equilibrio entre ingresos y gastos. Pese a la
leve mejoria, no se deben descuidar estos desfases.

Por otro lado, se ha realizado especial hincapié en el grado de rivalidad de la industria a
través del exhaustivo andlisis de la performance de cada club y liga por medio de las
cuotas de mercado Yy el indice de participacion en Champions de los equipos.

Para conseguir una mayor equidad y simetria en la relacion entre grupos, la muestra
comparativa se ha efectuado con los 20 equipos europeos con mayores ingresos en la

ultima temporada analizada.

En cuanto a la conducta, explicaremos las caracteristicas propias de cada segmento y las
distintas competencias a partir de la performance de uno de los equipos que agrupa cada
segmento, asi como las estrategias que cada club desarrolla conforme a sus
posibilidades en el mercado. Todo esto se reflejara en un mapa de posicionamiento,

relacionando segmentos con las exigencias del mercado.

Finalmente, en el analisis de resultados, se ha construido la ROA de las empresas de la
industria, con la que realizaremos una comparativa entre las rentabilidades promedio de
cada segmento de equipos que nos aportara los resultados definitivos a cerca del
objetivo especifico del trabajo, estudiando la relacion entre participacion en

competicion europea y performance de las empresas de la industria.



3.- ESTRUCTURA.

Desarrollaremos en este aparatado con un marcado caracter de marketing analitico, el
estudio del entorno, la industria, la competicion y el grado de rivalidad, finalizando con
la segmentacién de equipos acorde a sus participaciones en el torneo. A grandes rasgos,
nos encontramos ante un mercado compuesto por grandes multinacionales con

diferentes recursos y capacidades, y por lo tanto, con fuertes asimetrias en la industria.

3.1.ANALISIS DEL MACRO-ENTORNO - PESTL.
La Industria del futbol europeo se ve afectada por una serie de factores del macro-
entorno, impulsando o mermando, en diferentes casos, la participacién y competitividad

de los equipos en las competiciones en las que participa.

3.1.1. Factores Politicos

Centrandonos en la industria del fatbol, existe un organismo de gobierno encargado de
la gestidn, regulacion y control de las competiciones a nivel global, la FIFA.

La Federacion Internacional de Asociaciones de Futbol (FIFA), es el organismo rector
del fatbol mundial, responsable de la organizacion y la gestion de los principales
torneos internacionales de futbol. Cuenta con 209 asociaciones afiliadas (federaciones)

agrupadas en seis confederaciones que apoyan y ayudan a la FIFA en la su labor.

Las confederaciones continentales son:
e CAF - Confederacion Africana de Futbol (Africa)

e AFC - Confederacion Asiatica de Futbol (Asia y Australia)

e CONCACAF - Confederacion de Norteamérica, Centroamérica y el Caribe de

Futbol (América del Norte y América Central)
e CONMEBOL - Confederacién Sudamericana de Futbol (América del Sur)
e OFC - Confederacion de Futbol de Oceania (Oceania)
e UEFA - Union Europea de Asociaciones de Fatbol (Europa)

La UEFA es el 6rgano que coordina el fatbol en Europa, tanto a nivel de clubes como

de selecciones, siendo la Champions League el torneo mas relevante a nivel de equipos.

! “Las 6 Asociaciones/ Confederaciones FIFA™ http://es.fifa.com/associations/index.html



Casos de corrupcion FIFA y UEFA - Proceso de saneamiento y regeneracion:
Mencidn a tener en cuenta es la convulsa situacion que el maximo organismo del fatbol
ha sufrido con diversos escandalos de corrupcion y sobornos, donde miembros del
mismo, incluido Joseph Blatter (Ex-presidente de la FIFA) y Michael Platini (Ex
presidente de la UEFA) han sido condenados por las autoridades competentes,
relegados de sus cargos y suspendidos de cualquier actividad relacionada con el fatbol.

Dicha situacion no ha pasado inadvertida, y el mundo se ha hecho eco de esta tesitura,
copando las portadas e informativos del mundo entero (BBC, EI Mundo, El Pais,...)

La FIFA ha actuado en consecuencia y ha comenzado un proceso de regeneracion del
maximo organismo futbolistico con profundas reformas con las que paliar la peor crisis
de la historia de esta organizacion, aprobadas el 26 de febrero de 2016, asi como la
eleccion de un nuevo presidente (Gianni Infantino).

Entre estas reformas® destacan la limitacién del mandato, la separacién de funciones, la
creacion de comités de gestion, gobernanza y control del gasto, la publicacion anual de
las retribuciones del presidente y de los miembros del consejo FIFA, fomentando
valores como la transparencia y tolerancia “Cero” a la corrupcion. Creacion de una
comision financiera, una auditoria externa, un mayor compromisos con los Derechos
Humanos e incremento del papel de la mujer como bases para iniciar el “lavado de

cara” del méaximo organismo futbolistico.

Inestabilidad politica continental: La posibilidad de que ciertos paises abandonen
la UE podria originar un nuevo panorama en la industria del fatbol europeo al que la
FIFA se debera adaptar y estudiar posibles modificaciones en el formato de la UCL.

3.1.2. Factores Economicos.

En la actualidad, la industria del fatbol mueve cada vez mas flujos de capital. Para
analizar los factores econdémicos nos hemos apoyado en el dltimo informe anual
realizado por Deloitte® en 2016 sobre la situacion econémica y financiera del fdtbol
europeo, referente a lo acontecido en la temporada 14/15, ultima considerada.

Se han analizado una serie de metricas correspondientes a la capacidad de cada liga en
general, y club en particular, para generar ingresos, permitiendo una clasificacion de los
mismos de acuerdo a 3 factores: la asistencia (compra de entradas), derechos de

transmision (competiciones locales e internacionales) y fuentes comerciales (patrocinio)

2 “Proceso de reformas FIFA™ http://es.fifa.com/governance/how-fifa-works/the-reform-process.html
% Informe Anual - Football Money League 2016, Deloitte (January 2016)
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e Incremento anual y constante de los ingresos de la industria: A grandes
rasgos, los 20 clubes con mayor facturacion (9 de ellos ingleses) acumulan cerca de

6.600 millones de euros, experimentando un crecimiento constante interanual del 8%.

Year on Year Revenue Comparison

@ Commercial

€25bn €2.7bn 201314
€6.2bn €6.6bn

Imagen 1- 3.2. Ingresos de la industria del Futbol Temporada 14/15. Fuente: Deloitte.

Si obtenemos una visién méas global del sector, segun el estudio “Annual Review of
Football Finance” de Deloitte, podemos destacar que la totalidad de la facturacion de
las cinco grandes ligas europeas alcanzé los 12.055 millones de euros en la temporada
2014/15 experimentando un crecimiento respecto a temporadas pasadas.

A su vez, el volumen total del mercado del fatbol europeo también crecié hasta alcanzar
los 22.000 millones de euros, frente a los 20.000 del afio pasado. A modo de prevision
futura, segun Deloitte se espera que la industria del fatbol europeo continte creciendo y
alcance los 25.000 millones euros en 2016/17.

A continuacion se presenta la distribucion de los ingresos de la industria en funcion de

cada liga y atendiendo a los tres factores anteriormente expuestos.

~ 5000
W
S 4000
]
c 3000
o
E 2000 e
: B
(72)
L 0
=2} Premier Bundesliga Liga Seria A
k= . . o Liga francesa
inglesa alemana espafiola italiana
B Otros ingresos 467 318
i FuentesComerciales 768 521 435 210 165
B Dchos. retransmision 2337 731 975 1099 628
H Matchday 1295 673 643 483 307

Grafico 1-3.1. Distribucién de ingresos de las 5 grandes ligas europeas (Mill. €). Fuente: Elaboracion

propia a partir de datos de Deloitte.
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Como podemos comprobar, tanto por nivel de facturacion como por cantidad de clubes
en el ranking, Inglaterra con la Premier es la clara dominadora del mercado europeo,
consolidando su liderazgo en la industria y siendo la competicion con mayor facturacion
(4.400 millones de euros), experimentando un creciendo del 12,8% respecto a la pasada
edicion. Dichos ingresos provienen de las tres fuentes mencionadas: los derechos de
retransmision que suponen un 53% de los ingresos (2.337 millones de euros) gracias a
los nuevos acuerdos televisivos nacionales e internacionales; un 29% son generados por
el “Matchday” y el 18% restante de los derechos comerciales, publicidad y sponsors.
Cabe destacar, como veremos en el analisis del grado de concentracion de la industria,

que la Premier es la liga con el reparto mas equitativo de los ingresos entre sus clubes.

La liga esparfiola se encuentra en tercer lugar, facturando la mitad que la Premier, y al
contrario que estos, el reparto de sus ingresos no es proporcional, donde el 55% de los

mismos es propiedad de los claros dominadores nacionales, R. Madrid y FC Barcelona.

La mayor presencia de equipos ingleses como clubes generadores de ingresos se debe a
un reparto mas equitativo de los derechos de retransmision de partidos. Al contrario
que la Liga Esparfiola, donde el 86% de estos ingresos pertenecen a solo tres equipos
(Real Madrid, FC Barcelona y Atlético de Madrid). Mas precoz es el caso del PSG
donde sus ingresos equivalen a la suma de ingresos de 14 equipos de su propia liga.

Si nos centramos en la asistencia a los partidos, la Bundesliga registra los niveles
promedio mas altos de asistencia en comparacion con el resto de ligas europeas, con
mas de 42.600 personas por partido y una ocupacion del estadio de méas del 90%. Sin
embargo, la Premier League contd con una ocupacion del 96%, aungue su asistencia
media es menor, de 36.500 personas por partido. ElI promedio de asistencia en el resto

de ligas oscila entre los 21.000 a 26.000 espectadores, siendo a nivel global alta.

El altimo gran generador de ingresos proviene de la publicidad y los patrocinadores
(sponsors), los cuales son una fuente de ingresos fundamental para clubes y futbolistas.
Los clubes modestos sobreviven gracias a los ingresos de sus patrocinadores, por otro
lado, para los clubes mas grandes, son un trampolin a la hora de posicionarse en la élite

mundial, favoreciendo la contratacion de grandes estrellas.
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Debemos puntualizar que las grandes marcas no patrocinan exclusivamente a clubes,
sino que también lo hacen con los futbolistas. Tal es la influencia y los ingresos
adquiridos, que en los contratos de muchas de las estrellas existen clausulas donde el
club se beneficia de las aportaciones obtenidos por el futbolista en concepto de

“Derechos de Imagen”, en su totalidad o en un porcentaje determinado.

Atendiendo a la Gltima clasificacion realizada por la prestigiosa revista Forbes®, entre
los cinco primeros equipos deportivos mas valiosos del mundo en 2015, tres pertenecen
al &mbito futbolistico (Madrid primero con un valor de 3.260 millones de ddlares, el
FC. Barcelona cuarto con 3.160 millones de ddlares y el Manchester United en quinto
lugar con un valor de 3.100 millones de dodlares), donde el valor de marca, la
distribucion de los derechos de television y los éxitos deportivos han sido clave.
Destacar que la clasificacion de Forbes habla del concepto valor, referenciando

elementos intangibles como la marca, el posicionamiento y el prestigio.

Si atendemos exclusivamente a datos cuantitativos (Deloitte Football Money League
2016), el Real Madrid es ademas, el club con mayores ingresos en el panorama
futbolistico, alcanzando una cifra de facturacion de 577 millones de euros (647 millones
de dolares) distribuidos de la siguiente forma: 129,8 millones en concepto de entradas,

199,9 millones por derechos televisivos y 247,3 millones en publicidad y patrocinio.

e Altos costes salariales - atractivos y desorbitados: Para que los equipos
alcancen los éxitos deportivos marcados se requiere realizar un sacrificio econémico a
la hora, tanto de comprar talento en el mercado, como de ofrecer salarios atractivos que
despierten el interés de los jugadores. La adquisicion de grandes futbolistas supone un
gran esfuerzo e importantes inversiones para la mayoria de los equipos, destinando mas

de la mitad de sus ingresos en estas operaciones.

* Los 25 equipos mas valiosos del mundo en 2015 (Forbes). http://www.forbes.com.mx/los-25-equipos-

deportivos-mas-valiosos-del-mundo-en-2015/
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A continuacion se muestra un resumen del porcentaje de ingresos invertidos en salarios,

junto con el importe del coste.

I
Ligue 1
Calcio 1.291M€ |
N N N
La Liga 1.280M€ |
Bundesliga
Premier

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 2— 3.2 - Costes salariales respecto a los ingresos. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos
de Deloitte.

Podemos afirmar que la Liga Italiana invierte el mayor porcentaje de sus ingresos
obtenidos en costear salarios, al contrario que la Bundesliga. Sin embargo, si nos
fijamos en la cuantia econdmica, es la Premier League la que mas dinero destina a este
tipo de gastos, solo que debido a su alta facturacion, hace que el porcentaje total
invertido de los ingresos sea inferior a otras ligas.

Los jugadores son fundamentales en la consecucién de los objetivos marcados, sin
embargo, la UEFA recomienda que dichas partidas de gastos no sobrepasen el 50% de
los ingresos, hecho que solo cumple la Bundesliga.

e Enriquecimiento de la zona y generacion de empleo: Contar con un club que
compite en la élite origina ganancias y el desarrollo de la zona, conllevando a la
creacion de empleo directo e indirecto, y con la participacion en la UCL, el aumento de
la balanza de pagos, consecuencia de la llegada de aficionados extranjeros. Si a ello le
sumamos una plantilla con futbolistas mediaticos, los ingresos sufren un incremento

sustancial.
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¢ Restricciones econdmicas: Por el contrario, existe una limitacion en perjuicio
de los grandes clubes con el que se pretende evitar una fractura mayor entre los equipos
de una misma liga, conocida como Fair Play Financiero (FFP)°, serd comentado a
posteriori en el apartado legal. EI maximo organismo del fatbol ha llevado a cabo una
normativa cuyo fin es la proteccion de este deporte frente a las malas préacticas de
algunos clubes, imponiendo una estricta regulacion del mercado de traspasos, la

competicion y reglando y controlando las altas inversiones de los equipos.

e Altos beneficios econémicos por participar en la UEFA Champions League.
Para finalizar el apartado econdémico y centrandonos en la competicion que nos
incumbe, es necesario puntualizar los suculentos beneficios econdmicos con los que
cuentan los clubes clasificados para la fase de grupos de la UCL.

Actualmente, la méaxima competicion continental cuenta con unos pagos cuyas
cantidades fijas estan acordadas previamente antes del inicio de la competicion, las
cuales se incrementan conforme los equipos pasan de ronda. Dicha cifra ha
experimentado un incremento durante las Gltimas ediciones y se prevé que continue.
Cuenta con una distribucion uniforme referida al paso de ronda, independientemente del
renombre del equipo, y a su vez, con un variable (Market Pool o Fondo de Piscina)
distribuido dependiendo de factores como: el valor proporcional del mercado de las
televisiones nacionales, de la clasificacion en el campeonato nacional la edicién anterior
y del nimero de partidos disputados en la UCL.

En el Anexo 1 podemos encontrar detalladamente la distribucion financiera de dichos
ingresos que aporta la Champions League durante la temporada 2014/15. Como

podemos comprobar, dicha competicidén es sumamente rentable para los participantes.

El desembolso total de la ultima edicion de la UCL 2014/15, alcanz6 los 1.029 Millones
de € (987,9 Millones si no consideramos la fase de Play-Off), alrededor de unos 83
millones mas que la temporada anterior, que a su vez cuenta con unas bonificaciones
extra para aquellos equipos que no avanzaron en las rondas previas de clasificacion, asi
como bonos solidarios como método de ayuda a clubes de primera division que no han
formado parte en la competicién para el desarrollo de la cantera. Pese a esto, las

diferencias entre los ingresos de un participante y uno que no participa son abismales.

% “Reglamento del FFP que cubre las dos ultimas temporadas, asi como la temporada 2015/16 en

adelante” http://www.football-league.co.uk/news/article/2015/football-league-ffp-guidance-2632728.aspx
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Respecto al futuro proximo, la UEFA ha anunciado un nuevo aumento sustancial y
progresivo en el sistema de retribucion financiero respecto a las pasadas ediciones, y
que se llevara cabo para el ciclo 2015/18, tanto en la Champions como en la Europa
League®. Esta medida se ha adoptado junto con la cooperacién de la Asociacion
Europea de Clubes (ECA) y es sin duda, un aliciente afiadido para la lucha de los clubes

europeos por una plaza en la competicion continental.

1.400,0 €

1.207,3 €

1.200,0 €

987,9 €

1.000,0 € 904,6 €

904,6 €

754,1€ 754,1€

800,0 €

600,0 € T T T T T 1
2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15 Prevision
2015/16

Graéfico 3— 3.3 -Evolucion de los ingresos de la UCL. Fuente: Elaboracién propia con datos UEFA

Este nuevo sistema de distribucion aumentara los fondos recibidos por los clubes
participantes y también fortalecera el principio de solidaridad de la UEFA, proponiendo
un incremento del 35% (112 millones de € frente a las 82,4 millones del periodo 12/15)
y destinandolos tanto a los clubes no clasificado para la fase de grupos, como a los que
no se clasificaron para participar en competiciones europeas.

Es necesario y vital modificar este sistema de reparto, ya que como veremos, los clubes
con mayor poderio econémico son los que acaban alcanzando afio tras afio las fases
finales de la UCL, incrementando sus ingresos y su dominio en la competicién, es decir,

es un bucle constante dominado por unos cuantos equipos donde es imposible competir.

® Distribucion de los ingresos de la Champions League.

http://es.uefa.com/uefachampionsleague/news/newsid=1858503.html
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3.1.3. Factores Socio-Culturales.

e La Multiculturalidad: La multiculturalidad de los integrantes de las plantillas
de los distintos clubes (Staff, cuerpo técnico y jugadores) se ve reflejada en su masa de
seguidores, movilizando un gran nimero de fieles indistintamente de la nacionalidad,
pais donde residan o edad por un mismo escudo.

Estos datos se ven reflejados, por ejemplo, en el informe de investigacion realizado por
“VisitBritain” donde muestra que 800.000 visitantes llegan a Inglaterra cada afio para
presenciar partidos de futbol, proporcionando ingresos por valor de 684 millones libras
(828 millones de € aproximadamente) para la economia nacional.

El fatbol traspasa fronteras, los aficionados de los clubes dejan de relacionarse con el

ambito geografico, sino mas bien, con un sentimiento hacia la marca.

e Los aficionados, supporters y la cultura futbolistica: El fatbol es el deporte
gue mayor masa social mueve aunque este hobby resulta cada vez mas caro para los
aficionados’, aun asi, esto no supone un impedimento para los seguidores.

Mencionar como aspecto negativo los denominados “Ultras o Hooligans”, plagas de
seguidores que dafan el deporte con sus acciones violentas y que los clubes tratan de
desvincular su imagen de los mismos ventando su acceso a los estadios, evitando asi

sanciones disciplinarias que afecten a su performance por dichos actos vandalicos.

e Love-Marks y Hate-Marks: Los fans y seguidores son parte fundamental en
esta industria. Esta ferviente cultura futbolistica crea auténticos fieles por un escudo,
pudiendo soportar y perdonar fallos que no tolerarian a ninguna otra marca.

De este modo, cualquier club de fatbol, en mayor o menor grado, puede definirse como
una “Lovemark” por el simple hecho de los lazos afectivos que crea con sus seguidores
y las emociones que les genera, pasando del llanto a la alegria y a la euforia colectiva
con un simple gol y padeciendo como propios los problemas del club gracias al
sentimiento de pertenencia generado. Este concepto es definido por Kevin Roberts en su
libro “Lovemarks, el futuro mas alla de las marcas”.

Por su puesto, un equipo no puede ser idolatrado por todos, y en ocasiones el amar a un

club supone el odiar a su antagonico, ser un Hatemark. (Real Madrid vs FC Barcelona).

" “Football remains expensive” — “El futbol sigue siendo caro™: Segiin la encuesta realizada por Halifax
los abonos de temporada en la Premier han experimentado un aumento de un 165% respecto a su coste

hace 10 afios, asi como los costes en comida y ocio. (Fuente: Footballeconomy.com)
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3.1.4. Factores Tecnoldgicos.

¢ Investigacion, desarrollo e innovacion: Han favorecido la expansion del futbol
de forma global. La posibilidad de jugar los partidos a diferentes horas, en cualquier
época del afio y pais gracias a la construccion de estadios con los ultimos avances
tecnoldgicos ha supuesto un gran avance para la industria y sobre todo para el correcto
desarrollo de la UEFA Champions League.
Un ejemplo son los estadios de 3% generacion en Rusia (Campo calefactable, hierva
hibrida entre natural y artificial, etc.), que cuentan con certificacion de calidad FIFA y
favorecen la disputa de partidos oficiales dadas la complicada climatol6gicas de la zona.
La FIFA también ha decidido incorporar progresivamente la tecnologia a los partidos,
favoreciendo su desarrollo, el control del rendimiento de los futbolistas y ayudando al
arbitro en el desempefio de sus decisiones, por ejemplo, evitando los “Goles Fantasma”.
La FIFA, en su constante busqueda por el desarrollo ha lanzado una serie de programas:

- El lanzamiento del “Programa de desarrollo Goal”® ha permitido a cada asociacién

miembro beneficiarse de la financiacién para abordar proyectos de desarrollo
futbolistico, permitiendo la construccion y remodelacion de infraestructuras y
estadios, asi como financiamiento para academias para jovenes talentos.

- El “Programa Performance™, permite a las asociaciones FIFA embarcarse en

proyectos de evolucidn y mejora, obtener el apoyo de expertos, consultoria y ayuda

econdmica.

e Comunicacion, tecnologia e E-commerce: Han permitido que los aficionados
estén informados en todo momento de los resultados, ligados a estadisticas deportivas
que hacen que el usuario posea un conocimiento completo del partido en juego.

La interactividad de los aficionados ha crecido gracias al desarrollo de webs donde
realizar apuestas deportivas en vivo, comprar merchandising o adquirir entradas.

Actualmente se ha producido un incremento sustancial del nimero de casas de apuestas
on-line, algo no cotidiano hace una década; a su vez, todos los clubes profesionales han
desarrollado su web oficial donde informar sobre las ultimas noticias del equipo, al
igual que tienen implantado un sistema de E-commerce, enlazado a la tienda del club y

la venta de entradas, adaptandose al entorno y a las nuevas exigencias del cliente.

8 “Programas de Desarrollo GOAL” http://es.fifa.com/development/facts-and-figures/index.html
9 “Programas Performance™ http://es.fifa.com/development/videos/y=2016/m=3/video=programas-de-
desarrollo-de-la-fifa-performance-2769635.html
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e Control de transferencias y capitales: La FIFA ha desarrollado una serie de
sistemas que le permiten controlar la actividad y situacién econoémica-financiera de los
clubes y sus movimientos en el mercado de traspasos.

Early Warning System (EWS)': Es un sistema de control exhaustivo cuyo objetivo

primordial es proteger la integridad del deporte supervisando el mercado internacional
de apuestas deportivas. Informa a la FIFA de todos los casos que influyan en los
partidos de sus competiciones. Sus funciones incluyen vigilar, investigar, prevenir y
aportar informacion relativa sobre amafios y apuestas deportivas, ademas de supervisar

todas las competiciones de la FIFA, entre ellas la UEFA Champions League.

FIFA =

EARLY WARNING
5YSTEM

Imagen 2— 3.5. Logo Early Warning System (EWS)

Transfer Matching System (FIFA ITMS)*": Es una herramienta que regula el mercado

de traspasos de futbolistas profesionales a nivel global, manteniendo su transparencia e
integridad, y definiendo claramente los términos y condiciones de los contratos.

El poder econdmico de los clubes y la entrada de capitales externos ha otorgado a
algunos equipos un excesivo control de los activos estratégicos (los jugadores). Es cada
vez mas comun que un millonario empresario adquiera un Club y compre jugadores de
élite para conformar equipos muy competitivos, o por el contrario, que los clubes entren
en quiebra por no poder cubrir los costes asociados al equipo, afectando al equilibrio de
la competiciéon y magnificando las diferencias entre los clubes pequefios y los grandes.
Para luchar contra actos de competencia desleal, se hace imprescindible que la FIFA
inicie una necesaria regulacion y control del mercado de transferencia de jugadores,
velando por el cumplimiento de la normativa, protegiendo a jugadores menores,

supervisando las transferencias efectuadas y sancionando si fuera necesario.

FIFA\TM S

Imagen 3— 3.6. Logo Transfer marketing System

10 «Early Warning Sisytem (EWS)” https://www.fifa-ews.com/es/
1 “Transfer Matching System (TMS)” http://www.fifatms.com/es/
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3.1.5. Factores Legales.

La industria del fatbol se encuentra altamente reglada por la gestion de la FIFA y la
UEFA, restringiendo ciertas conductas relacionadas con el mercado de traspasos. Cierto
es, que algunas de estas leyes fueron creadas con la finalidad de favorecer a aquellos
clubes con posibilidad de realizar grandes desembolsos en fichajes “galacticos”.

Han existido y existen una serie de leyes que han marcado el devenir del fatbol, dando
pie a la globalizacion de este deporte y cuyo resultado se refleja en el panorama
futbolistico actual, donde las cinco grandes ligas europeas tienen el poder del fatbol
mundial, y en cada una de ellas solo 2 o 3 equipos cuentan con suficientes recursos para

salir victoriosos al final de la temporada. Fruto de esta situacion podemos destacar:

“Ley Beckham”*? 0 Jugador Franquicia: Se aprob6 con el objetivo de estimular la
economia y atraer talento a Espafia de profesionales extranjeros altamente cualificados
los cuales podian aprovecharse de este régimen especial para tributar como no
residentes, siendo David Beckham el primero en beneficiarse del mismo.

Por tanto, los talentos extranjeros que cambiaban su residencia fiscal a Espafia gozaban
de una legislacién muy provechosa, tributando solo por rentas obtenidas en Espafia al
tipo reducido de no residentes (24%), frente a tributar como ciudadano espafiol al 45%.
En 2010, sufrié un recorte cuantitativo, limitando su aplicacién a retribuciones que no
excedieran de 600.000 euros anuales (incluidos futbolistas), encareciendo las
contrataciones de estrellas por parte de los clubs espafioles y eliminando la ventaja
competitiva que tenian frente a clubs extranjeros.

Finalmente, desde el 1 de enero 2015, en la Gltima reforma fiscal, Hacienda excluye
definitivamente de este régimen la contratacion de deportistas profesionales, cotizando a
partir de entonces al 45%, exactamente igual que un deportista nacido en Espafa y
debilitando la capacidad para atraer a futbolistas de élite.

La Ley Beckham ayud6 a que Espafia se convirtiese en una potencia mundial a nivel
deportivo y centro del universo “futbol”, obteniendo una gran ventaja en el mercado
frente al resto de ligas europeas, de ahi que la Liga Espafiola se considere “La mejor
liga del Mundo” y que sus equipos suelan dominar las ediciones de la UEFA

Champions League.

124 Ley Beckham: (Real Decreto 687/2005) es una ley espafiola vigente entre 2005 y 2015 que
otorgaba una tributacion especial en el IRPF a los futbolistas extranjeros. Se han consultado distintas

noticias recogidas en Webs como: bolsamania.com, economia.elpais.com y cincodias.com entre otras.
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La “Ley Bosman” Yy su resolucion origino la mayor revolucion en el mundo del fatbol,
marcando un antes y un despues en la historia del deporte.

El 15 de diciembre de 1995 fue el dia en el que, para algunos, los futbolistas fueron al
fin reconocidos, mientras que para otros, el futbol se convirtié en negocio. Ademas,

contribuyo a que las diferencias entre clubes aumentaran en mayor proporcion.

La demanda de Jean Marc Bosman, un modesto futbolista profesional belga, contra su
club, la Federacion Belga de Futbol y la UEFA (FIFA) por haberle impedido su
traspaso, tras finalizar su relacién contractual con su antiguo equipo, tuvo enormes
consecuencias, logrando que el Tribunal de Justicia de la Union Europea le diera la
razén y obligara a la UEFA (FIFA) a modificar su reglamentacion.

Para defender sus intereses, Marc se ampar6 en el Tratado de Roma®?, el cual prohibe a
los organismos deportivos limitar el acceso de los profesionales comunitarios a las
competiciones organizadas por la Comunidad Europea. Y ademaés, veta a los clubes a
cobrar compensaciones por aquellos jugadores cuyo contrato ha finalizado, apelando a
la libre circulacion de personas, servicios y capitales en la Unién Europea (Articulo 48
del Tratado Constitutivo de la Comunidad Europea).

La sentencia dictada liberaliz6 el mercado de traspasos, otorgando a los futbolistas la
autonomia de abandonar y negociar con otro equipo, ilegalizando el derecho de los
clubes a cobrar canones por transferencias en concepto de formacion o promocion por
jugadores con contrato ya finalizado, modificando asi la reglamentacion de traspasos.
Ademas, las restricciones por nacionalidad dejaron de aplicarse a los paises miembros
de la Unién Europea, por tanto, todo deportista de un pais miembro tendra libertad para
ejercer su profesion en cualquier pais de la UE sin ningln tipo de restriccion y sin
ocupar plaza de extranjero. Por el momento, en lo que respecta a la transferencia de
jugadores no comunitarios sigue habiendo trabas por parte de la UEFA. Aun asi, la
obsesion por contar con los mejores futbolistas ha llegado hasta el limite de lo
permitido, y es que muchos extracomunitarios obtienen la doble nacionalidad evitando

ocupar plaza de extranjeros y favoreciendo la contratacion de talento de sus equipos.

13 L L, . -
Tratado de Roma o de la Uni6n (1957). Integracion de la Comunidad Econémica Europea (CEE),
denominada “Mercado Comun”, se basa en la libre circulacion de bienes y personas en la Comunidad
Europea entre paises miembros, suprimiendo los aranceles y favoreciendo la economia gracias a una

mayor fluidez de los intercambios comerciales.
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Esta sentencia cambio radicalmente el fatbol. Los grandes clubes europeos con mayor
poder econémico pudieron contratar a los mejores jugadores del mundo, sin importar su
nacionalidad, reduciendo la competitividad de las ligas locales y provocando una “Fuga
de Cerebros” de las ligas extra-comunitarias poco atractivas con destino a Europa.

Las consecuencias de esta ley fueron inmediatos; un claro ejemplo fue como el Ajax,
ultimo campeon de la Champions League antes de la imposicion de la Ley Bosman, vio
como su plantilla se desmembro y sus grandes figuras abandonaron el club como
agentes libres con destino a “Equipos Ricos y Famosos”.

Desde su entrada en vigor, los efectos se pueden apreciar en los resultados tanto de las
competiciones domesticas, como de la UEFA Champions League ya que, excepto en
una ocasion, todos los ganadores han pertenecido a una de las grandes ligas europeas
(La Liga BBVA, laPremier League, la Bundesligay la Serie A). Actualmente es
practicamente imposible que antiguos campeones de la UCL puedan volver a
proclamarse vencedores, véase, el Celtic de Glasgow, el Aston Villa, el Nottingham
Forest F.C, el Steaua de Bucarest de Rumania o el Estrella Roja de Belgrado

En la siguiente tabla se muestra la reducida y reiterada lista de ganadores ligueros desde

Bosman, quedando patente el dominio de ciertos equipos y la baja competitividad.

LIGA v" FC Barcelona -9 Ligas
ESPANOLA v' Real Madrid — 6 Ligas

Predominio de los dos grandes de Espafia, y del mundo.
BUNDESLIGA v Bayern Munich — 12 Bundesligas

v" Borussia Dortmund — 4 Bundesligas
Dominio absoluto del Bayern de Munich en Alemania

LIGUE v Olympique de Lyon — 7 titulos.

FRANCIA v' Paris Saint-Germain — 4 titulos

Hasta la llegada de los “Petroddlares” a Paris, el Olympique de Lyon fue
el equipo referente en Francia.

*Ningun club francés ha sido competitivo contra equipos europeos.

CALCIO v LaJuventus - 8 Scudettos
SERIE-A v"Inter de Milan - 5 Scudettos
v' AC Milan - 4 Scudettos
PREMIER v Manchester United - 11 titulos
LEAGUE En los ultimos afios el numero de aspirantes reales a conquistar el titulo se

ha igualado, motivado por inversiones extranjeras.

Tabla 1- 3.1. Campeones de Liga tras Bosman. Elaboracion propia.

' Final 2003/04 — FC Porto (Portugal) 3 — 0 A.S Monaco (Francia). EI FC Porto vio como al afio

siguiente sus grandes figuras eran fichadas por los “Gigantes” del futbol.
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Otro efecto a destacar fue la monopolizacion del talento por parte de la élite europea,
aumentando las cesiones de jovenes promesas y la migracion de talento joven de
diferentes regiones del mundo hacia los clubes europeos. Uno de los ejemplos mas
ilustrativo es el fichaje de Lionel Messi por el FC. Barcelona a la edad de 13 afios,
cuando la FIFA no regulaba tan estrictamente la transferencia de menores.
Mencién especial para el cuestionable incremento de autoridad de los futbolistas “Top”
y sus agentes que han recibido la potestad de poder presionar a su club y amenazar con
su marcha si no se cumplen las expectativas exigidas. Esta ley ha provocado que en la
actualidad, el mercado de transferencias maneje cifras astronémicas e impensables hace

20 afos, y en ocasiones, muchas de estas cantidades son hasta dificiles de justificar.

“Ley Anti-Jeques”, mas conocida como “La normativa UEFA del Fair Play

Financiero®®”

viene motivada por el desembarco de empresarios e inversores
millonarios a muchos de los grandes clubes europeos (Manchester City, PSG, Valencia,
Chelsea...) requiriendo por tanto, la instauracion de una férrea normativa que controle
la actividad economico-financiera de las entidades deportivas y del mercado de fichajes,
garantizando la transparencia, viabilidad y la salud financiera de los clubes europeos.
Vigente desde 2011, los clubes que disputan competiciones UEFA deben demostrar que
estan al corriente de todo pago y por ende, que no tienen deudas pendientes con otros
clubes, con jugadores o con las autoridades tributarias.

Desde 2013, los clubes han sido asesorados sobre los requisitos del punto de equilibrio,
evitando que estos acumulen deuda. Para ello, el Comité de Control Financiero de
Clubes (CFCB) analiza los datos econdmicos de cada club presente en competiciones

UEFA y sanciona a aquel que no esté en consonancia con las reglas del FPF mediante:

e Retencion de los ingresos obtenidos en competiciones UEFA.

e Prohibicion de registrar a nuevos jugadores en competiciones UEFA.

e Limitar el gasto salarial de los jugadores registrados en competiciones UEFA.
e Descalificacion de las competiciones en curso y/o de futuras competiciones.

e Retirada del titulo o premio.

El juego limpio financiero es un requisito para obtener las licencias que permiten a los
clubes participar en la Champions League. Desde entonces se ha excluido de esta a siete
clubes por impagos a jugadores, a otros clubes o por no alcanzar el punto de equilibrio.

5 El Fair Play Financiero: http://es.uefa.com/community/news/newsid=2065467.html
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Referente al exceso de deuda, la UEFA no permite gastar mas de los que se ingresa,
aunque existen excepciones. Puede existir déficit de hasta 5 millones de euros por
periodo de evaluacion (tres afos), pudiendo alcanzar los 40 millones de euros como
maximo siempre que esté cubierto por algin tipo de contribucion, evitando asi el
cimulo de la deuda. Esta normativa pretende evitar que los propietarios mas ricos

inyecten cantidades ilimitadas de dinero en sus clubes, restringiendo sus aportaciones.

Destacar que los gastos destinados al desarrollo y promocién (estadios, infraestructuras
y cantera) quedan excluidos del céalculo del punto de equilibrio, no asi la deuda general
que incluye la actividad operativa diaria (salarios, traspasos, caja...) pudiendo ocasionar
problemas y acumular perdidas si no se controla. De este modo, la FIFA pretende
promover el desarrollo a largo plazo de los clubes y estimular que estos compiten con

sus ingresos, reduciendo la deuda externa.

"La UEFA a este respecto esta tomando la iniciativa con el fin de proteger el futbol
europeo de la codicia, del gasto imprudente, de locura financiera”,

Gianni Infantino, Presidente de la FIFA

La “Ley de Traspasos de jugadores menores”. En el Reglamento FIFA™ viene
recogido todo lo relacionado sobre el estatuto y la transferencia de jugadores (Articulo
19 “Proteccion de menores™) el cual prohibe los fichajes de futbolistas comunitarios
menores de 16 afios y extracomunitarios menores de 18 afios.

El citado articulo indica que “las transferencias internacionales de jugadores se permiten
s6lo cuando el jugador alcanza la mayoria de edad”, aunque existen excepciones:

- Si los padres cambian su domicilio al pais donde el nuevo club tiene su sede por
razones no relacionadas con el futbol.

- Si la transferencia se efectta dentro del territorio de la Union Europea (UE) o en
Espacio Econdémico Europeo (EEE) y el jugador tiene entre 16 y 18 afios. El nuevo
club debe cumplir estas obligaciones minimas:

o Proporcionar y garantizar al jugador capacitacion futbolistica y académica.
o Asegurar al jugador todas las previsiones necesarias (condiciones optimas de

vivienda en una familia o en un alojamiento del club).

16 Reglamento sobre el estatuto y la transferencia de jugadores
http://resources.fifa.com/mm/document/affederation/administration/01/95/83/85/regulationsstatusandtrans
fer_2014_s_spanish.pdf
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Cabe mencionar en este apartado, que grandes clubes ya han sido sancionados por su
politica de fichar talento, consecuencia del endurecimiento de la normativa FIFA de
contratacién de menores. El caso mas reciente y visible es el del F.C Barcelona®’,
equipo caracterizado, en parte, por la gestion de cantera, ya que un alto nimero de
activos llegan al primer equipo. Otros clubes como el R. Madrid, Atlético de Madrid™®,
Arsenal y Chelsea entre otros, también estan siendo investigados por el mismo motivo.

3.1.6. Conclusion del analisis PESTL

A modo de resumen, factores politicos tales como la corrupcién en la FIFA y factores
legales que han desestabilizado el equilibrio competitivo del mercado, son amenazas
que merman los resultados de la industria del fatbol y a los equipos. Sin embargo
existen otros factores que los impulsan, véase los factores econémicos (incremento de
ingresos de derechos televisivos, especialmente por la participacion en competiciones
continentales, asistencia, entradas, patrocinio, generador de empleo...), socio-culturales
(potenciando el turismo, la cultura futbolistica y generando LoveMarks) y tecnoldgicos
(innovacién, desarrollo y comunicacién). Muchos de estos factores acrecientan las
desigualdades entre los equipos de la industria, haciendo las diferencias cada vez mas
marcadas. Destacar la instauracion del FPF con el objetivo de sanear cuentas, evitar
desequilibrios mayores y mejorar los resultados de los clubes.

PERJUDICA -  BENEFICIA a los Resultados

POLITICO \

ECONOMICO

SOCIO-CULTURAL

TECNOLOGICO

LEGAL /

Gréfico 4 — 3.4. Resumen analisis factores del Macro-entorno. Desglosado en el Anexo 2

" El FC Barcelona fue sancionado por infracciones relacionadas con traspasos e inscripcion de menores.
La FIFA le impuso una penalizacion econémica y le impidi6 fichar durante dos mercados (Invierno de

2014 y Verano de 2015), prohibiéndole contratar nuevos jugadores, tanto profesionales como de cantera.
'8 Tanto el Real Madrid como el Atlético fueron sancionados a principio de afio por el mismo motivo que

el Barcelona, sin embargo, la FIFA les ha concedido la cautelar, pudiendo fichar en el préximo mercado.
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Por Gltimo, ademas de estos factores condicionantes de los resultados de la industria, se
apunta como uno de los mas relevantes la participacion en la UEFA Champions League.
Jugar la méaxima competicion continental de clubes aporta los mas altos beneficios
econdémicos, que ayudan a los clubes participantes a revitalizar sus cuentas e
incrementar su competitividad. También conlleva una mayor notoriedad social, aumento
de la asistencia a los partidos y de los ingresos televisivos, atraccion de patrocinadores
mas rentables y la posibilidad de efectuar mejoras de cara al futuro en infraestructuras y
la cantera, de ahi la gran importancia para los clubes de la industria el obtener una de las

32 plazas disponibles para disputar dicha competicion.

3.2. ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER.

Las cinco fuerzas competitivas de Porter nos ayudaran a definir el paradigma ECR,
concretamente nos permite conocer en mayor medida la estructura de competencia y los
factores que afectan o pueden afectar a la obtencion de resultados en la industria
(rivalidad y competidores potenciales), su atractivo (poder negociador de proveedores,
clientes y deportes sustitutivos) y las empresas que la conforman, asi como agentes
externos que colaboran en el desempefio de la competicion y establece las distintas
oportunidades y amenazas a las que se enfrentan los equipos, lo que ayudara a

desarrollar estrategias enfocadas a como aumentar su participacién en la UCL.

3.2.1. Poder negociador de los clientes

El poder negociador de los clientes es bajo. El futbol es una industria atipica, donde los
clientes, en este caso, seguidores y aficionados, manifiestan su inquebrantable lealtad
por un equipo, marca a la que muestran su fidelidad incondicional, satisfagan o no las
expectativas puestas al inicio de temporada. Por ello, la gran mayoria son clientes
recurrentes, apostando por la misma marca afio tras afio indistintamente de que otra
empresa pueda ofrecerle una experiencia superior a la actual.

Como hemos puntualizado en el analisis del macro entrono, los aficionados poseen una
baja sensibilidad al precio, invirtiendo sus ganancias en apoyar a su aficion o vestir sus
colores, pese al alto coste de las entradas, desplazamiento y merchandising oficial de
cualquier club. Esto es consecuencia de la exclusividad y el sentimiento de permanencia
gue evoca cada club en sus clientes.

En definitiva, los consumidores de esta industria, en su gran mayoria, se definen como

lovemarks, poseen un alto coste al cambio y es imposible que estos sean infieles al club.
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3.2.2. Poder negociador de los proveedores.

El poder negociador de los proveedores es bajo, pese a ello, exigen a los clubes un
rendimiento deportivo alto a lo largo de la temporada, ya que afectara a la imagen de
marca de las empresas patrocinadoras y a su facturacion.

Nos encontramos ante una industria regulada. Para muchas marcas, tener la oportunidad
de ser patrocinador de un gran club europeo es un verdadero trampolin en su mercado
objetivo. La UEFA Champions League es una poderosa fuente de atraccion de inversion
externa que revaloriza el mercado y a los equipos participantes. La cantidad de
proveedores existentes es amplio y variado y no pertenecen a un sector definido, no
suponiendo para los clubes un gran coste buscar nuevos inversores y partners que

sustituyan a los actuales.

3.2.3. Amenaza de entrada de nuevos competidores

La regulacion limita las plazas, de este modo solo 32 empresas son las que cuentan con
el privilegio de jugar la UCL, siendo consideradas las mejores del continente europeo.
Apuntar que ningin equipo tiene asegurada una participacion vitalicia en la UCL y
cualquiera puede clasificarse para la misma. Un claro ejemplo es el acontecido esta
temporada en la Premier League donde un modesto equipo como el Leicester se ha
proclamado campeo6n y ha desbancado de los puestos Champions a grandes colosos
como el Manchester United y el Chelsea (Grupo 1), cuyos desembolsos por un solo
jugador equivalen a todo lo que cuesta la plantilla del Leicester.

Por otro lado, los requerimientos de capital y la inversion necesaria para inscribir a un
equipo en Champions es alta y mas para equipos modestos o de ligas menores, sin
embargo, gracias a la rentabilidad de la competicién, los equipos poseen facilidades
para obtener financiacion y contratar partners que patrocinen al equipo cada temporada.
La heterogeneidad de los clubes en los presupuestos y los recursos disponibles,
potenciados con estrategias de diferenciacion y apoyados en el prestigio de la marca y
fidelidad son importantes barreras de entrada a la Champions League.

Por contra, la alta exigencia de la competicion obliga a los equipos a reinventarse afio

tras afo, a mejorar y realizar potentes inversiones para evitar la salida de la Champions.
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3.2.4. Productos sustitutivos

Naturalmente, existen otros deportes que cada afio acaparan un mayor nimero de
seguidores, que han incrementado su demanda sustancialmente y su participacion en la
industria del deporte. Pese a ello, en Europa, ningun deporte es comparable al fatbol por
la pasion que despierta, su capacidad para movilizar a un pais y por las cifras

astrondmicas que manejan los clubes, jugadores, e industria en general.

3.2.5. Grupos estratégicos.
Adicionalmente a las cinco fuerzas analizadas, existen una serie de grupos estratégicos
que afectan al correcto desempefio de la industria y de la competicién. Destacamos:
e Organismos FIFA y UEFA: controlan la actividad de los clubes y de las
competiciones que organiza.
e Empleados (Plantilla, cuerpo técnico, utileros, jardineros fisioterapeutas...)
todos ellos son parte imprescindible en la consecucion de los objetivos fijados.
e Aficionados y patrocinadores: Ejercen presion en los equipos para que alcancen

los objetivos ya que son su fuente de financiacion mas importante.

3.2.6. Rivalidad entre empresas. Analisis de la estructura competitiva a través de
ratios de concentracion CR.

Desde el punto de vista institucional, nos encontramos en una industria regulada que

limita la participacién en su maxima competicion europea a 32 equipos, Yy en las

domesticas a 20 licencias por liga, e indistintamente del renombre e ingresos del club

los resultados deportivos al final de cada campafia marcaran el devenir de la proxima.

Desde un punto de vista general, es una industria en constante crecimiento con una gran

concentracion de empresas y con ello un poder de mercado mayor.

Pese a dicha concentracidn, el analisis de los resultados deja de manifiesto la existencia

real de oligopolios donde unos pocos clubes dominan las competiciones.

Con el objetivo de profundizar mas en la rivalidad y la estructura de competencia de la

industria, desarrollaremos un exhaustivo analisis del equilibrio competitivo y el nivel de

facturacién de cada club.

Autores como Rottenberg (1956) destacan la necesaria existencia de competencia,
esencia de cualquier competicion deportiva en la que puede darse cualquier resultado.
Para definir el dominio por parte de los lideres de la industria del futbol europeo,

cuantificaremos el nimero de participaciones en la UCL describiendo la performance
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deportiva y el dominio desde esta faceta. Por otra parte, para analizar la performance
economica, recurriremos al enfoque de la Economia Industrial (Cabral, L, 1991) y a la
obtencién de los indices de concentracién®® (CR) a través de una muestra representativa
de los 20 equipos con los mayores ingresos pertenecientes a las 5 grandes ligas europeas
(Football Money League 2016, Deloitte) que permitiran valorar y comparar el equilibrio
en la industria y las asimetrias existentes a través de los ingresos. Apuntar que cuanto
mayor sean los indices obtenidos en el estudio, mayores seran las diferencias entre

equipos y con ello, un mayor desequilibrio competitivo.

3.2.6.1. Evolucidn del equilibrio competitivo Europeo.
A continuacion mostraremos la evolucion de los ingresos experimentado por las cinco
grandes ligas europeas durante la Gltima década junto con la de los 20 equipos con

mayores ingresos de Europa.
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Gréfico 5- 3.5. Comparativa de ingresos entre los las 5 grandes ligas y el Top 20. Elaboracion propia

Como podemos observar, los ingresos (en millones de euros) tanto de las 5 grandes
ligas como de los clubes que las conforman, han experimentado un crecimiento
progresivo y constante a lo largo de la Gltima década.

Cabe destacar que la muestra de los clubes (rojo) esta representada Unicamente por 20
equipos y suponen aproximadamente la mitad de los ingresos de las 5 grandes ligas
(azul) que retne 100 equipos. Este notorio desequilibrio, donde un 20% de los equipos
obtiene un montante comparable al del 80% restante, nos hace presagiar un

desequilibrio notable en la industria.

19 Ratios de Concentracién (CR): mide la concentracion de los ingresos acumulados por los equipos

lideres en la industria y su posicion de dominio en la misma.
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En cuanto a la evolucién acelerada de los beneficios, duplicando su cuantia en la Gltima
década, viene motivada por la modificacion del formato y el reparo de ingresos en la
UEFA Champions League, asi como el incremento de los ganancias procedentes de los
derechos televisivos y de patrocinadores, siendo dificil conocer cual sera el techo de

este crecimiento en las proximas temporadas.

3.2.6.2. Evolucidn del equilibrio competitivo en funcién de los ingresos.

Centrandonos en la performance econdmica de la industria del futbol europeo y como
ya se ha sefialado, apoyandonos en la Economia Industrial (Cabral, L, 1991);
calcularemos los indices de concentracion acumulados de los 20 equipos con mayores
ingresos pertenecientes a las 5 grandes ligas europeas. Con este anlisis podremos
identificar el grado de dominio en el que se encuentra la industria.

Tras un intenso trabajo de investigacién, dicha informacién se ha obtenido a través de
tres fuentes: Informe anual “Football Money League 2016” de Deloitte; “Annual
Review of Football Finance 2016” de Decloitte y a través de la base de datos
AMADEUS, Biblioteca Unizar. Todas estas cifras se encuentras presentadas en el
Anexo 4, 5y en el gréfico 5.

Dada la importancia de este apartado, vamos a ir desgranando los resultados obtenidos

partiendo de una visién general para, a posteriori, profundizar en cada liga y equipo.

Indices de concentracion acumulados a nivel continental.

Vamos a presentar distintos indicadores de concentracion (CRn) definidos mediante la
relacion entre los ingresos totales de un club “Top 20” y los ingresos de la industria a
través de 4 niveles, los cuales acumularan los ingresos de los equipos superiores.

e CR2: % de ingresos de los 2 primeros clasificados sobre el total de la industria:
formado por Real Madrid y F.C. Barcelona.

e CR5: % de ingresos de los 5 primeros clasificados sobre el total de la industria:
incluye CR2 mas Manchester United, Paris Saint-Germain y Bayern Minchen.

e CR10: % de ingresos de los 10 primeros clasificados sobre el total de la
industria. CR5 méas Manchester City, Arsenal, Chelsea, Liverpool y Juventus.

e CR20: % de ingresos de los 20 equipos Top sobre el total de la industria, a los
que debemos afadir a los ya nombrados: Borussia Dortmund, Tottenham,
Schalke 04, AC Milan, Atlético de Madrid, AS Roma, Newcastle, Everton y
West Ham United.
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Tras la explicacion tedrica, desarrollaremos la técnica de andlisis:
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Gréfico 6— 3.6. Comparativa de los indices de concentracion acumulados. Elaboracion propia

Como muestra el grafico, donde aglutinamos los indices de concentracion para su mejor
comparacion, podemos comprobar que los dos primeros lideres de la industria (CR2)
que son el R. Madrid y el F.C Barcelona, ambos de la Liga Espafiola, representan nada
menos que el 9,4% de los ingresos del sector del futbol europeo, manteniendo su
dominio firme e incluso presentando una ligera tendencia creciente. Estos dos colosos
son habituales en las rondas finales de la UEFA Champions League, conquistandola 6
veces en la Gltima década entre los dos.

Si consideramos los 5 equipos mas poderosos del continente (los equipos mencionados
en CR2 maés el Manchester United, Paris Saint-Germain y Bayern Miinchen), comienza
a apreciarse un mayor desequilibrio acompafiado de un crecimiento progresivo y
pronunciado de los ingresos respecto al resto. De este modo, estos cinco equipos han
pasado de contar con una concentracion acumulada del 16,6% en la temporada 2005/06
a una del 21,7% en la 2015/16, sobresaliendo en el mercado respecto a los demas.

Si ampliamos la muestra, los 10 equipos europeos mas ricos (CR10) suponen casi el
40% de los ingresos de la industria experimentando un impulso en la temporada
2010/11 con motivo de la nueva distribucion de los ingresos y sus incrementos
progresivos a los participantes en la UCL, asi como por las inversiones de capitales
extranjeros (Manchester City y Chelsea), acompafiado a su vez de éxitos deportivos.

Como se puede observar, las perspectivas futuras para CR10 son alcistas.
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Finalmente, destacar la gran asimetria y el notorio desequilibrio de la industria en el
ambito econdmico y su reparto de beneficios, palpable en CR20, donde los 20 equipos
europeos mas poderosos representan nada menos que el 55% de los ingresos del sector,
con un dominio mas palpable en las Ultimas temporadas y un incremento de 7 puntos
respecto a hace 10 afios. Actualmente CR16 posee la mitad de los ingresos del futbol.

Los ingresos de los equipos méas poderosos de Europa aumentan temporada tras
temporada, lo que supone un mayor dominio de estos y un desequilibrio mas

pronunciado en las competiciones en las que participan.

En naranja se ha identificado un aumento de la concentracién en la industria a partir de
2011, debido al incremento experimentado por los ingresos de los clubes participantes
en la UCL, consecuencia de los cambios efectuados en el reparto de los beneficios en
esta competicion, como se aprecia en el gréafico 3.3 referente al analisis econémico del
torneo. La distribucion de las ganancias aumenta de forma progresiva cada edicion,
enriqueciendo, en mayor medida, a los clubes que la disputan de manera reiterada y

consolidando y acrecentando su dominio cada temporada.

Indices de concentracion acumulados a nivel nacional.

Para realizar un estudio mas completo del analisis de los resultados econdémicos,
consideramos interesante analizar el peso acumulado de los equipo del Top 20 segun su
nacionalidad, tanto a nivel continental como también a nivel local, observando el grado

de dominio de cada equipo en sus ligas domésticas.

e Cuota de mercado acumulada de los Top 20 segun cada liga.

Brevemente, si agrupamos los 20 equipos analizados segun su liga, obtendremos a partir
de los indices acumulados, que la Premier League supone un 24,7%, seguido por la Liga
Espariola con un 11% del total de ingresos de la industria, sin embargo este porcentaje
equivale a los ingresos de solo 3 equipos frente a los 9 de la liga inglesa.

La Bundesliga con 3 equipos, Italia con 4 y Francia con el PSG como Unico
representante completan la lista con un 8,1%, 7,2% y 4% respectivamente.

El sumatorio total de los porcentajes del Top 20 supone el 55% de los ingresos, dato
detallado con anterioridad en el grafico 6, lo que supone un montante de 6.631 millones

de euros sobre el total que son 12.055.

32



e Dominio nacional de los clubes Top 20.
Para concluir este apartado vamos a determinar el dominio de los equipos en las
distintas ligas domesticas en las que compiten. Para ello vamos a utilizar como
denominadores los ingresos totales de cada una de las ligas, comparandolos al del

sumatorio de los ingresos acumulados de los equipos que conforman el Top 20.
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Gréfico 7— 3.7. Dominio nacional de los Top 20. Elaboracién propia.

En el gréfico 7 se presentan repartidos los 12.055 millones de euros de la industria del
fatbol esta dltima temporada entre las cinco grandes ligas que la conforman. En azul

aparece representado el dominio de los equipos Top 20 en los ingresos de cada liga.

La Liga espafiola es sin ninguna duda la competicion doméstica con un indice de
dominio més notorio, y es que R. Madrid, FC Barcelona y Atlético de Madrid suponen
el 65% de los ingresos nacionales, encontrandonos ante una liga bipolar, donde Madrid
y Barcelona cuentan con una cuota de mercado del 55,4% frente al resto, pese a los

esfuerzos del Atlético estos afios en igualarles, algo realmente imposible hoy en dia.

La Premier League, pese a presentar graficamente un alto dominio, debemos recordar
que el 64% de dichos ingresos los componen 9 equipos, casi la mitad de la Premier, por

tanto, podemos afirmar que pese a los altos ingresos, su reparto resulta mas equitativo.

La Bundesliga Alemana con 3 equipos y el Calcio italiano con 4, también presentan

altos indices de dominio con un 41% y 48% respectivamente.
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Finalmente, la Ligue de Francia con un solo equipo en el Top 20, el Paris Saint-
Germain, cuenta con una cuota de mercado del 34% del total de ingresos de la
competicion. Observando la marcada tendencia creciente del equipo parisino, todo hace

presagiar que en unas cuantas temporadas se hagan con el monopolio de su liga.

3.2.6.3. Evolucion del equilibrio competitivo en funcion de la participacion en la UEFA
Champions League.

Referente a la performance deportiva y al grado de dominio de los clubes en este
campo, hemos determinado los distintos grupos objeto de analisis a partir de su
segmentacion acorde al nimero de participaciones en la UEFA Champions League
durante los Gltimos 10 afios, desde la temporada 2005/2006 hasta la 2014/2015.
Para ello, a partir de una muestra de 123 equipos profesional que conforman las cinco
grandes ligas europeas se realizara la segmentacién® de acuerdo al siguiente criterio:

e Segmento 1: 9 6 mas participaciones en la Champions.

e Segmento 2: Entre 4 y 8 participaciones, ambas incluidas.

e Segmento 3: Entre 1 a 3 participaciones, ambas incluidas.

e Segmento 4: Ninguna participacion.

La agrupacion queda de la siguiente forma:

N° Equipos 6 14 20 83
% Participacion 5% 11% | 16% | 68%

Tabla 2-3.2. Segmentacion acorde a la participacion de los 123 equipos. Elaboracion propia

Como podemos ver, solo el 5% de los equipos han participado 9 o mas veces en la UCL
en la Gltima década, y curiosamente, estos equipos se encuentran dentro del Top 20 de

equipos con mayores ingresos segun Deloitte, concretamente en los primeros puestos.

20 x| _a segmentacion se encuentra detallada en el Anexo 6.
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A continuacion desglosaremos estos equipos segln su participacién en Champions.

PAIS | EQUIPOS TOP 20 GRUPO | N° PART

ESP REAL MADRID CF

ESP  FC BARCELONA Gl 10
UK  MANCHESTER UNITED Gl 9
FR PARIS SAINT-GERMAIN G3* 3
ALE BAYERN MUNCHEN Gl 9
UK  MANCHESTER CITY G2* 4
UK  ARSENAL FC Gl 10
UK | CHELSEAFC Gl 10
UK  LIVERPOOL FC G2 6
ITA JUVENTUS FC G2 6
ALE BORUSSIA DORTMUND G2 4
UK  TOTTENHAM HOTSPUR G3 1
ALE SCHALKE 04 G2 6
ITA  AC MILAN G2 8
ESP ATLETICO DE MADRID G2 4
ITA  AS. ROMA G2 5
UK  NEWCASTLE UNITED G4 0
UK | EVERTON FC G4 0
ITA INTERNAZIONALE MILANO G2 7
UK  WEST HAM UNITED G4 0

Tabla 3-3.3. Segmentacion acorde a la participacion del Top 20. Elaboracion propia.

A partir de esta clasificacion por ingresos podemos destacar que existen representantes
de todos los grupos identificados, cuya clasificacion a partir de la facturacion puede
equipararse a la participacion en la UCL.

Todos los equipos encuadrados en el “Segmento 17 aparecen en la cima de la
clasificacion. Adicionalmente, un gran nimero de los equipos del “Segmento 2”

aparecen también representados en el Top 20 (9 de los 14 del grupo).
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Centrandonos en los paises, el Real Madrid y el FC Barcelona lideran el &mbito
nacional y europeo, tanto en éxitos deportivos, como econémicos.

En Inglaterra, debemos destacar la gran presencia de la Premier League con 9 equipos
respecto al resto de ligas, dado el gran poder de atraccion de capital e inversiones
extranjeras, asi como los altos ingresos que generan, ya desglosados en apartados
anteriores. Adicionalmente, la Premier duplica los costes salariales respecto a
cualquiera de las otras ligas, gasto que se ve compensado con su alta facturacion y que
hace mas atractiva la competicion al fichar a grandes super-estrellas. Curiosamente,
como hemos visto, es la liga con una mayor equidad en el reparto de ingresos.

Como es normal en este caso, los ingresos no estan vinculados con la participacion en la

UCL, dada la limitacion del numero de equipos por liga para su clasificacion.

Lo que queda patente es que los equipos del “Segmento 1” cuya participacion en la
UEFA Champions League es continuada e ininterrumpida, se encuentran en los
primeros puestos como clubes con mayores ingresos, con la salvedad de los dos casos

atipicos que explicaremos mas adelante.

La industria europea del futbol presenta un claro dominio a nivel deportivo de los
equipos con mayor facturacion, lo que supone un desequilibrio para la competicion y
una desigualdad notoria entre clubes “Top” y los “humildes” que ven cada vez mas

dificil conquistar algun titulo.

3.2.7. Conclusidn del andlisis de las fuerzas competitivas de Porter.

Tras el analisis de las 5 fuerzas de Porter?!, podemos concluir que la participacion en la
UEFA Champions League es un factor condicionante de los resultados de la industria,
dado el prestigio y los altos ingresos percibidos por los equipos que la disputan, siendo

por tanto, la competicion mas rentable del mundo para los clubes participantes.

21
A modo de resumen, cada factor del Porter se encuentra desglosado en el Anexo 3.
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3.3.CONCLUSIONES DEL APARTADO ESTRUCTURA.
A modo de conclusion, podemos dictaminar que el uno de los factores mas importantes
que condiciona la performance de las empresas de la industria del futbol europeo es la
participacion en la Champions League.
A su vez, en la Ultima década se ha producido un incremento notorio de la
concentracion de la industria por parte de un grupo reducido de equipos fruto de:

e Los cambios producidos en el formato de la Champions League.

e El aumento sustancial de los ingresos para los equipos participantes.
Estos desequilibrios no solo han tomado un enfoque a nivel europeo, sino también local,
destacando un marcado dominio por parte de clubes “Segmento 1” y en definitiva,
viéndose modificada la estructura de la industria respecto a hace 10 afios donde existia
una menor concentracion, un reparto de ingresos mas equitativo y un mayor equilibrio

competitivo.

4.- CONDUCTA.

Tras el analisis de la estructura del sector, definiremos los diferentes modelos para los
cuatro segmentos que se han definido. Esta diferenciacion vendra determinada por dos
variables:

e Recursos y capacidades: Referido a los activos, tanto econdmicos como
humanos, que posee cada club para afrontar las distintas competiciones. Sobre
todo tiene que ver con los ingresos que obtiene cada club.

e Modo de competir: Si su base viene definida por dar prioridad a la cantera, 0 en

su defecto, buscan talento en el mercado.

4.1. ANALISIS EN PROFUNDIDAD DE CADA SEGMENTO.

Para profundizar en el analisis de las caracteristicas propias de cada modelo, hemos
seleccionado un equipo de cada segmento con el fin de mostrar e identificar variables
comunes entre los componentes de ese grupo pero diferentes al resto de ellos.

Para la eleccion de estos equipos nos hemos fijado en la Gltima clasificacion realizada
por Deloitte de acuerdo al nivel de ingresos de cada club seleccionado. Ademas, hemos
procurado seleccionar un equipo de cada una de las grandes ligas, para tener una vision

mas amplia y realista de la situacién de la industria del futbol europeo.
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4.1.1. Segmento 1.

Equipos con una participacion continua y estable en la UCL durante la ultima década.

El primer dato relevante que llama la atencion es que los seis equipos que conforman el
“Segmento 1” de acuerdo a sus participaciones en la maxima competicién europea, son
los primeros clasificados en la lista de “Football Money League” como los que mayor
facturacion tienen, a excepcion de dos casos atipicos como son el Manchester City v el

PSG que posteriormente comentaremos.

Posicion Ingresos (Millones €)
1 Real Madrid 577

2 FC Barcelona 560,8

3 Manchester United 519

5 Bayern Munich 474

7 Arsenal 435,5

8 Chelsea 420

Tabla 4-4.1. Ingresos de los equipos del Segmento 1. Fuente: Elaboracion propia a través de los datos

de Football Money League.

Para analizar este segmento hemos seleccionado al Real Madrid, lider en facturacién y

club deportivo més valioso segln Forbes, y por tanto, el mas lucrativo a nivel mundial.

- Ingresos 2015: 577 Millones de €. (1°)

- Ingresos 2014: 549,5 Millones de €. (1°)

- Poscidn en Liga: 2°.

- Seguidores en RR.SS (Millones): 18 en Twitter,

86,4 en Facebook y 24,5 en Instagram

- Asistencia promedio: 72.969 espectadores.

- Participacion UCL: 10/10

- Ingresos Champions 14/15: 52,5 Millones de €

Imagen 4-4.1. Performance del Real Madrid (S.1). Elaboracion propia.
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En el siguiente grafico mostramos la distribucion de los ingresos del Real Madrid
durante la temporada 2014/15.

Distribucion de ingresos R. Madrid

Patrocinio y

FACTURACION
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Grafico 8-4.1. Distribucién de los ingresos del R. Madrid (S.1). Elaboracion propia.

El Real Madrid experimentd un crecimiento de un 5% en sus ingresos respecto a la
temporada anterior, continuando su liderazgo como club mas poderoso del mundo.

Referente a los éxitos deportivos, pese a no conquistar ninglin campeonato y ser
eliminado en semifinales de la UEFA Champions League en la temporada 14/15, el
Real Madrid percibié 52,5 millones de euros por su participacion y ha sido capaz de
aumentar su nivel de facturacion gracias, sobre todo, a sus acuerdos comerciales,

destacando el patrocinio con Adidas durante los proximos 5 afos.

Como ya hemos puntualizado, solo el Real Madrid representa un 4,7% del total de los

ingresos de la industria europea del fatbol.
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4.1.2. Segmento 2.

El equipo seleccionado para analizar el “Segmento 2” es la Juventus de Turin por
diversos motivos, contando en su haber con seis participaciones en la ultima década:

Por ser el sub-campe6n de la UEFA Champions League en la temporada 14/15, al finy
al cabo es la competicion sobre la que gira nuestro estudio; en segundo lugar, porque el
equipo “bianconeri” ha monopolizado la Seria A conquistando su cuarto Scudetto

consecutivo; y tercero, es el primer equipo italiano que aparece en la lista de Deloitte.

- Ingresos 2015: 323,9 Millones de €. (10°)

- Ingresos 2014: 279 Millones de €. (10°)

- Poscion en Liga: 1°.

- Seguidores en RR.SS (Millones): 2,4 en Twitter,

20,9 en Facebook y 3 en Instagram

- Asistencia promedio: 36.292 espectadores.

- Participacion UCL: 6/10

- Ingresos Champions 14/15: 89,1 Millones de €

Imagen 5- 4.2. Performance de la Juventus de Turin (S.2). Elaboracidn propia.
La “Vecchia signora” ha experimentado un incremento destacable en su facturacion
motivada por los excelentes resultados en el ambito deportivo.
Gracias a la gran actuacion en la Champions, el club ha aumentado sus ingresos de

participacion de 39 millones de euros a 89,1 millones.
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Gréfico 9—4.2. Distribucion de los ingresos de la Juventus de Turin (S.2). Elaboracion propia.

Los ingresos procedentes de la difusion de partidos son una partida fundamental en sus
ingresos, cantidad mas alta de la industria solo igualada por Madrid y Barcelona.

El nuevo acuerdo de patrocino con Adidas y la renovacion con Jeep supondrédn un
incremento para las préximas temporadas de los ingresos comerciales.
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4.1.3. Segmento 3.
El Tottenham Hotspur, equipo inglés que milita en la Premier League es el unico club
del “Top 20” cuya participacion se encuadra en el segmento 3, contando con una unica

participacion en Champions durante la Gltima década.

- Ingresos 2015: 257,5 Millones de €. (12°)
- Ingresos 2014: 215,5 Millones de €. (13°)
- Poscidn en Liga: 5°.

- Seguidores en RR.SS (Millones): 1,3 en Twitter, 7,2
en Facebook y 0,5 en Instagram.

- Asistencia promedio: 35.769 espectadores.
- Participacion UCL: 1/10

- Ingresos Champions 14/15: No participo.

(Recibid 6,1 M.€ de la UEFA por participar en la Europa
League)

Imagen 6- 4.3. Performance del Tottenham Hotspur (S.3). Elaboracidn propia.
Si comparamos el Tottenham (S.3) con el Real Madrid (S.1), podemos apreciar grandes
diferencias, destancado que los ingresos obtenidos por el club inglés (257,5 M€), son
menos de la mitad, asi como la asistencia promedio a los partidos (35.769 espectadores
del Tottenham frente a los 72.969 del R. Madrid), y la tasa de seguidores entre uno y

otro en las redes sociales, cuya desigualdad es desorbitada.
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Gréfico 10— 4.3. Distribucion de los ingresos del Tottenham Hotspur (S.3). Elaboracion propia.

Sin duda el acuerdo de patrocinio por 5 afios con AIA, el grupo de seguros mas
importante en Asia, es un punto de inflexion para los Spurs al igual que la remodelacién
del estadio que permitira, en un futuro proximo, duplicar el aforo y con ello incrementar
la venta de entradas. Con estos ingresos extra podra aumentar su competitividad y sus

posibilidades de participacion en las proximas ediciones de la Champions.
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4.1.4. Segmento 4.

El West Ham United, un equipo modesto de la Premier League, que no ha participado
en Champions durante los 10 altimos afios y cuyo objetivo de temporada es el de
mantenerse en la primera division inglesa y evitar cada afio el descenso.

Este perfil caracteristico planteado del West Ham es el tipico de un equipo modesto,
propio de este segmento, donde muy a su pesar, la Champions es un objetivo
inimaginable y no planteado a la hora de marcar las metas iniciales, girando estas en

torno a la salvacion del equipo en cuestion.

- Ingresos 2015: 160,9 Millones de €. (20°)

- Ingresos 2014: 139,3 Millones de €. (n/a)

- Poscion en Liga: 12°.

- Seguidores en RR.SS (Millones): 0,6 en Twitter,

1,4 en Facebook y 0,1 en Instagram.

- Asistencia promedio: 34.682 espectadores.
- Participacion UCL: 0/10

- Ingresos Champions 14/15: No participo.

Imagen 7-4.4. Performance del West Ham United. (S.4). Elaboracion propia.

El West Ham, debido al escaso impacto que tiene frente a los grandes clubes del
“Segmento 1 o 2” ha decidido plantear una estrategia destinada a aumentar sus
ganancias provenientes de la venta de entradas “Matchday” mediante la reduccion del
precio de los abonos, haciendo més asequible su compra e incitando a aumentar el

volumen de aficionados.

Distribucion de ingresos West Ham
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Gréfico 11- 4.4. Performance del West Ham United (S.4). Elaboraci6n propia.
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Los acuerdos comerciales y de patrocinio son también un pilar fundamental en la
supervivencia de los equipos modestos, aunque los ingresos generados con estos
acuerdos son proporcionales a la fama y los éxitos del club.

Es curioso y digno de mencién los acuerdos de la Premier en relacion con la
distribucion equitativa de los ingresos de retransmision de partidos, superiores a equipos

como el Atlético de Madrid.

4.1.5. Atipicos.

Durante la segmentacion y posterior andlisis, hemos identificado dos casos particulares,
atipicos respecto al resto de clubes ya que cuentan con una baja participacion en la
UCL, pero sin embargo poseen unos elevados ingresos, propios de equipos
“Segmentol”.

Son el caso del Paris Saint-Germain francés y el Manchester City inglés, equipos que
han crecido a un ritmo estratosférico durante los ultimos afios, situdndose en poco
tiempo en la élite mundial gracias a la inversion de empresarios multimillonarios
extranjeros. Ambos equipos poseen resultados similares en cuanto a facturacion, éxitos

deportivos, asistencia y fama, medida mediante los seguidores en redes sociales.

Vamos por ello, a analizar al Paris Saint-Germain, dado que es el Unico club francés en
el “Top 207, se encuentra situado como el cuarto equipo con mayores ingresos y cuenta
con éxitos deportivos destacables, siendo el primer club francés en conquistar los tres

titulos nacionales en la misma camparia (Liguel, Copa de la Liga y Copa de Francia).

- Ingresos 2015: 480,8 Millones de €. (4°)

- Ingresos 2014: 471,3 Millones de €. (5°)

- Poscién en Liga: 1°.

- Seguidores en RR.SS (Millones): 3 en Twitter,

22,3 en Facebook y 3,6 en Instagram

- Asistencia promedio: 45.789 espectadores.

- Participacion UCL: 3/10

- Ingresos Champions 14/15: 56,2 Millones de €

Imagen 8- 4.5. Performance del Paris Saint-Germain (Atipico). Elaboracién propia.
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Tanto los ingresos obtenidos por la difusion de partidos, por acuerdos comerciales y por
asistencia a partido, han supuesto incrementos sustanciales para el club, potenciados con
temporadas récord, sobre todo a nivel nacional, donde ha sido campedn indiscutible
durante las ultimas temporadas. Ademas su presencia en la Champions ha sido
destacable, alcanzando los cuartos de final.

Como podemos apreciar en el gréafico de la distribucion de sus ingresos, los acuerdos
comerciales y de patrocinio aportan el 62% de la facturacion del club parisino.

Sus acuerdos con “Nike” para vestir al club, la publicidad de “Emirates” en el uniforme
y los acuerdos con multinacionales de Qatar han hecho que el PSG sea el club con los
ingresos comerciales més altos del mundo, alcanzando los 297 Millones de euros.

Distribucion de ingresos PSG
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Gréfico 12— 4.5. Performance del Paris Saint-Germain (Atipico). Elaboracion propia.

Pese a contar con unos ingresos televisivos mas bajos que el resto y quedar eliminado
en cuartos de final de la Champions, la UEFA redistribuyo unos beneficios extra de
56,2 millones de euros por su participacion, incluyendo los ingresos de retransmision
provenientes de otros paises (Market pool).

Puntualizar que los ingresos del PSG representan nada menos que el 34% de la liga
francesa, es decir, un auténtico monopolio tanto en lo econémico, y por consiguiente, en
lo deportivo.
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4.2. MATRIZ DE POSICIONAMIENTO.

A modo de resumen y con el objetivo de obtener algunas conclusiones sobre el
comportamiento de cada uno de los segmentos, nos ayudaremos de la matriz de
posicionamiento, donde observamos la relacion entre la participacion y los ingresos de
los distintos grupos obtenidos en nuestra investigacion.

Como podemos comprobar, existe una relacion directa entre los equipos que participan
en la maxima competicién europea y sus ingresos (en millones de euros), contando
ademas con caracteristicas comunes entre ellos.

Es decir, una mayor participacion (Eje X) corresponde con equipos con una facturacion
alta (Eje Y), y viceversa.

Cabe destacar que existen dos casos atipicos, como son el Manchester City y el Paris
Saint-Germain, los cuales cuentan con unos altos ingresos, pero su participacion durante

las dltimas 10 ediciones de la Champions es limitada.
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Gréfico 13- 4.6. Mapa de posicionamiento de los segmentos. Elaboracidn propia.

45



4.3. CONCLUSIONES DEL APARTADO CONDUCTA.

Tras la segmentacion desarrollada, relacionaremos los distintos grupos obtenidos con
los distintos factores analizados.

Con el objetivo de facilitar la comparacion y dado que se han explicado y detallado los
valores de cada item en el apartado anterior, clasificaremos cada uno de ellos asignando
una posicion en virtud de los resultados obtenidos. Ademas, exceptuaremos del analisis

los casos atipicos ya que distorsionan la comparativa.

e Facturacion vs Participacion.
Como hemos observado en el mapa de posicionamiento, existe una relaciéon directa
entra la participacion en la UEFA Champions League y la facturacién de los equipos en
cuestion. Como ambos factores van unidos, es decir, participacion alta — altos ingresos,
y viceversa, realizaremos las comparativas sucesivas de acuerdo a los segmentos que
son un conjunto de ambas. La principal causa se debe a los cambios en la distribucion
de los ingresos Champions que favorecen el desequilibrio entre clubes y cierto dominio.
La FIFA mediante el control financiera y la normativa Fair Play ha intentado reducir las
grandes diferencias entre equipos, pese a ello, esta situacion no se ha producido y las
previsiones hacen presagiar un incremento ain mas notorio de los lideres de la industria
respecto al resto de clubes. Eso si, la salud financiera de los equipos profesionales ha

mejorado considerablemente desde su instauracion gracias a este control.

e Asistencia vs Segmento.
La proporcion de ingresos provenientes del “Matchday” es similar entre los distintos
segmentos, rondando entre un 16% a un 22% de los ingresos. Si hablamos de cifras, los
clubes “Segmento 17, poseen una cifra de ventas muy superior al del resto de equipos
debido al gran atractivo con el que cuentan, tanto el equipo como los jugadores que se
dan cita en la disputa del encuentro. Por el contrario, los clubes mas modestos cuentan
con un porcentaje de asistencia similar, pero con unos ingresos menores dado que no
cuentan con estrellas futbolisticas que den tanto espectaculo como otros profesionales

gue pertenecen a quipos mas exitosos en todos los sentidos.

e Patrocinio vs Segmento
Los clubes méas importantes y con mayores éxitos cuentan con potentes patrocinadores
gue aportan mayores beneficios. Nos encontramos ante una relacion de intereses mutuos

donde una empresa busca publicidad y los clubes ingresos por darles esta promocién.
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e Derechos de retransmision vs Segmento.

A excepcion de la Premier League, en el resto de ligas existen asimetrias en el reparto
de los derechos televisivos, facturando los equipos “Segmento 1” y, en menor medida,
“Segmento 2”, la mayor proporcion de estos beneficios, siendo uno de los principales
causantes del desequilibrio competitivo.

Como hemos puntualizado, el hecho de que la Premier reparta mas equitativamente
estos ingresos favorece el crecimiento de los clubes y potencia la competitividad de los
mismos. Esta es la razdn por la que nueve equipos ingleses se encuentran entre los

veinte con mayores ingresos, a pesar de no participar en la Champions League.

e Numero de seguidores vs Segmento.
Hemos querido analizar si la fama y repercusion mediatica tiene también algun tipo de
relacion con los segmentos investigados. Para medir esta variable hemos recurrido a las
redes sociales, cuantificando el numero de seguidores que cuenta cada uno de los
equipos en las tres grandes plataformas actuales (Facebook, Twitter e Instagram).
Como podemos comprobar en el gréafico siguiente, existe una relacién directa, contando

los segmentos mas altos con un mayor nimero de seguidores o followers.
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Grafico 14-5.1. Relacidn seguidores — ingresos de segmentos. Elaboracién propia.
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5.- RESULTADOS.

Para finalizar el trabajo, en el siguiente apartado vamos a analizar los resultados que
obtienen las empresas de la industria. Para ello se va a utilizar una medida estandar de la
performance, la rentabilidad econémica®® (ROA). Para ello se ha compilado
informacion de 123 equipos. Los datos proceden de la base de datos Amadeus
(consultada en la biblioteca Unizar). Se ha recopilado la ROA desde el afio 2007 hasta
el ultimo analizado, el 2014, plasmando en la siguiente tabla los resultados agrupados
en segmentos, es decir, la ROA para cada grupo, favoreciendo asi su anélisis
comparativo. Destacar que se han excluido del analisis ciertos casos atipicos ya que sus

cifras distorsionan la comparativa, los cuales comentaremos con detalle a continuacion.

ROA por Segmento
S1 S2 S3 S4 ATIPICO
4,68 -4,30 1,45 -4,87 -14,58

Tabla 5-5.1. Rentabilidad Econdmica promedio por segmento. Desglosada en el Anexo 7. Fuente: A
partir de la base de datos AMADEUS.

Atendiendo a las rentabilidades econdmicas promedio de cada uno de los segmentos
que se muestran en la tabla 5.5.1, vemos que la ROA del “S1” es positiva y la mas alta
frente al resto de grupos. En este segmento se ha identificado un atipico, el Chelsea,
unico del grupo con una ROA negativa muy alta de “-17,45” que si se tuviera en
consideracién, la rentabilidad grupal seguiria siendo positiva.

Todos los equipos de este segmento, salvo el ya mencionado, tienen una rentabilidad

positiva, y ademas dominan el mercado al poseer los ratios de concentracién mas altos.

Los equipos “S2” presentan una rentabilidad negativa. Luchan por consolidar su
presencia en la Champions, estando obligados a realizar altas inversiones en la
contratacion de talento e incrementar su endeudamiento para costear una estructura
salarial que les permita asegurarse una plaza en la UCL las préximas camparias, lo que
puede ocasionar una peor performance del segmento.

Al igual que en el anterior segmento, se ha descartado del analisis al “Internazionale de
Milano” por su elevada ROA negativa de “-24,15” que ain acrecentaria mas el

resultado negativo grupal si se hubiese tenido en consideracion.

?Z ROA = Beneficio obtenido antes de intereses e impuestos / Activos totales.

48



Los “S3” presentan de nuevo una rentabilidad media con signo positivo. Son equipos
asentados en sus ligas locales, sin grandes inversiones y con un objetivo deportivo
claro, centrando sus activos en realizar buenas camparias en la competicion doméstica,
evitar el descenso y si es posible colarse algin afio en alguna de las competiciones
continentales que les aportaran, como hemos demostrado, unos ingresos destacables.

De este modo, los equipos de este grupo presentan mayoritariamente unas estructuras de
ingresos y gastos mas equilibradas y con un menor grado de endeudamiento,
presentando de este modo una mejor performance que los equipos que participan en
competiciones internacionales.

Al revés que en “S1”, existe un equipo con una gran rentabilidad positiva de “+23,32”,
es el caso del Athletic de Bilbao el cual no se ha tenido en consideracién dado que

duplicaria la ROA grupal. Aun asi, la rentabilidad del segmento sigue siendo positiva.

Los equipos “S4” presentan en media una rentabilidad negativa, en nuestra opinion
propiciada por la falta de ingresos provenientes de las competiciones europeas, en
beneficio del resto de segmentos que si que cuentan con dichos ingresos en mayor o
menor medida.

Sus facturaciones se ven mermadas Y les es dificil competir en sus ligas locales dadas
las diferencias notorias entre clubes. Para sobrevivir cada temporada en primera
division deben arriesgar demasiado sus beneficios. Son denominados “equipos
ascensor” dada su inestabilidad en la liga doméstica, alternando campaiias en primera

division o en categorias menores.

En el caso de los Atipicos, son equipos que han efectuado una agresiva inversion con el

objetivo de convertirse a corto plazo en equipos Top, de ahi su alta rentabilidad negativa

En definitiva, los resultados de nuestro andlisis empirico demuestran que los equipos
con una estabilidad deportiva son mas rentables que aquellos que cuentan con
participaciones irregulares en las competiciones, ya sea a nivel local o continental,
siendo los equipos que juegan la UCL de forma continua (S1) y aquellos centrados en
sus ligas domésticas (S3) los méas rentables y contando asi con estructuras mas
equilibradas respecto a los que participan intermitentemente en la competicion
continental (S2) o los que no lo hacen y no consiguen asentarse ni en su liga local (S4).
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6. CONCLUSIONES.

El principal objetivo, marcado al inicio del presente trabajo, ha pretendido profundizar
en el conocimiento del mercado europeo del futbol por medio de factores que influyen
en su performance. Para ello, el trabajo se ha focalizado en analizar la influencia de la
participacion en la UEFA Champions League en los resultados de los clubes y en el

equilibrio competitivo

Uno de los cambios més importantes acontecidos en la industria del fatbol durante la
ultima década ha sido las modificaciones en la regulacién de la Champions League, y
con ello los cambios en el formato de la competicion y el crecimiento exponencial de
los ingresos procedentes de dicha competicion. La nueva distribucion de las ganancias
entre sus participantes ha sido una causa relevante en la evolucién del equilibrio
competitivo de la industria durante la Gltima década, ya que ha favorecido las asimetrias
entre empresas y ha beneficiado en mayor medida a un grupo selecto de equipos, los S1.
Esta distribucidn va directamente relacionada con la participacion, siendo uno de los

factores mas influyente en los resultados que obtienen los equipos de la industria.

El trabajo ha utilizado para su desarrollo el paradigma E-C-R.

En el apartado “Estructura” podemos concluir que existen notables desigualdades entre
los clubes profesionales que impiden competir en igualdad de condiciones. Uno de ellos
esta relacionado con el capital humano disponible (jugadores cantera frente a fichajes
estrella).

En el apartado “Conducta” se ha profundizado en la estructura de ingresos y gastos de
diferentes casos que sirven como modelo para representar el panorama futbolistico
europeo. Las altas y crecientes cifras de facturacion de los equipos vienen determinadas
sobre todo por tres fuentes de financiacion: Derechos televisivos, asistencia y venta de
entradas, y patrocinio y publicidad. Estos ingresos se han visto impulsados por
inversiones extranjera, alimentadas por el atractivo de la Champions League Yy
favoreciendo con ello la globalizacion de la imagen de marca y el incremento de los
ingresos por parte de la FIFA, derechos televisivos y publicidad en general.

Por ultimo, en el apartado “Resultados”, se ha comprobado que existe una relacion
positiva entre el nimero de participaciones en la UEFA Champions League y el

resultado econdémico de los clubes, especialmente si existe una estabilidad deportiva.
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Como hemos podido observar, la industria del fatbol ha experimentado un crecimiento
notable en la dltima década, acompafiado de unas diferencias cada vez mas visibles
entre equipos, sobre todo en las ligas domesticas donde la competitividad es cada vez
menor y frecuentemente encontramos oligopolios, competiciones dominadas por un
grupos de cuatro equipos maximo con altas cuotas de mercado que desequilibran la
competicion tanto en el &mbito econdémico como en el deportivo.

Sin embargo, en la UEFA Champions League, y sobre todo en sus fases finales, el nivel
de competencia y exigencia aumenta sustancialmente al tenerse que enfrentar equipos
con un perfil “Segmento 17 desarrollado en el trabajo, siendo considerada por ello,

como la competicion mas importante y valorada, asi como la mas rentable.

A modo de conclusion, podemos afirmar que, pese a encontrarnos en una industria
regulada, las diferencias entre equipos es notoria, tanto en el apartado econémico (cuota
de mercado y capital humano) como en el deportivo (representacion en la UCL).
Resulta fundamental en el ambito del marketing realizar una correcta y profunda
investigacion de mercados tanto de la industria, como de cada empresa para poder
abordar distintas acciones y estrategias que nos resulten una oportunidad y nos permitan
obtener una ventaja competitiva en el sector, asi como el hecho de reducir las posibles
amenazas latentes. A lo largo de este trabajo se ha pretendido mostrar un amplio analisis
de la industria del fatbol europeo de forma detallada apoyandonos en diversas
herramientas y conocimientos de marketing analitico obtenidos a lo largo del Grado de
“Marketing e Investigacion de Mercados”.

7. LIMITACIONES.

Este proyecto no esta exento de limitaciones, siendo la dificultad para encontrar la
totalidad de los datos econdmicos, tanto de rentabilidades como los ingresos de los
clubes analizados, el handicap mas visible. Pese a ello, tras una ardua investigacion, se
ha obtenido casi el 100% de estos datos, calculando los valores promedio para obtener
los datos restantes y alcanzar unas conclusiones firmes y contrastadas.

Cabe destacar que dado el gran volumen de datos manejados durante el estudio (123
equipos y 10 temporadas analizadas) la ausencia de un numero limitado de los datos no

ha sido determinante, ni ha alterado los resultados finales.
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9. ANEXOS.

9.1. Anexo 1. Distribucion de los ingresos en la Champions League 2014/15.

Tearms Play=off  Participation  Performance Market pool Round Quiarter- Semis Final Total {€)
bonus bonus of 16 finaks fimals

Group A

Malm FF 2,100,000 8600000 1,000,000 7,405,000 19,105,000
Olympiaces FC 8,600,000 3,000,000 14,653,000 26,253,000
Club Atlético de Madrid B,600,000 4,500,000 @ 23,223,000 3,500,000 3,900,000 43,723,000
Juwventus Football Club B,E00,000 3,500,000 58,200,000 3,500,000 3,900,000 4,900,000 6,500,000 89,100,000
Group B

FC Basel 1893 B,E00,000 2,500,000 3,255,000 3,500,000 17,855,000
Liverpool FC B,E00,000 2,000,000 22 997,000 33,597 000
PFC Ludegorets 1945 2,100,000 8,600,000 1,500,000 2 435,000 14,635,000
Real Madrid CF B,600,000 6,000,000 25645000 3,500,000 3,900,000 4,900,000 52,545,000
Group C

Football Club Zenit 2,100,000 8,600,000 2,500,000 5,929,000 19,129,000
AS Monaca FC 8,600,000 4,000,000 32395000 3,500,000 3,900,000 52,395,000
Bayer 04 Leverkusen 2,100,000 8,600,000 3,500,000 10,922,000 3,500,000 28,622,000
SL Benfica 8,600,000 2,000,000 3,947,000 14,547,000
Group D

Arsenal FC 2,100,000  B,B00,000 4,500,000 17,681,000 3,500,000 36,381,000
Galatasaray AS. 8,600,000 500,000 9,494,000 18,594,000
RSC Anderlecht B.600,000 2,500,000 4,525,000 15,629,000
Borussia Dortmund 8,600,000 4,500,000 16,897,000 3,500,000 33,497,000
Group E

Manchester City FC 8,600,000 3,000,000 30,752,000 3,500,000 45,852,000
AS Roma 8,600,000 2,000,000 35318000 45,918,000
PFC C3xA Moskva 8,600,000 2,000,000 7,613,000 18,213,000
FC Bayern Minchen 8,600,000 5,000,000 23,965,000 3,500,000 3,900,000 4,900,000 49,865,000
Group F

Paris Saint-Germain B,600,000 4,500,000 35,657,000 3,500,000 3,900,000 56,157,000
FC Barcelona B,B00,000 5,000,000 24,627,000 3,500,000 3,900,000 4,900,000 10,500,000 61,027 000
APOEL FC 2,100,000 8,800,000 500,000 2 508,000 13,708,000
AFC Ajax 8,600,000 2,000,000 11,679,000 22,279,000
Group G

Sparting Clube de Portugal 8,600,000 2,500,000 3,418,000 14,518,000
Chelsea FC B,B00,000 5,000,000 22,130,000 3,500,000 39,230,000
FC Schalke 04 B,B00,000 3,000,000 13,816,000 3,500,000 28.916,000
NEK Maribor 2,100,000 8,600,000 1,500,000 1,575,000 13,775,000
Group H

FC Shakhtar Donetsk 8,600,000 3,500,000 4,448,000 3,500,000 20,046,000
FC Parto 2,100,000  B,600,000 5,000,000 4,263,000 3,500,000 3,900,000 27,363,000
FC BATE Borisov 2,100,000 8,600,000 1,000,000 1,265,000 12,965,000
Athletic Club 2,100,000 8,800,000 2,500,000 10,261,000 23,461,000
Clubs eliminated

in UCL play-off 21,000,000 21,000,000
Total for 32 clubs 42,000,000 275,200,000 96,000,000 492,900,000 56,000,000 31,200,000 19,600,000 17,000,000 1,029,900,000
Allacated to the European Club Assodation in accardance with its memerandum of understanding with UEFA 3,525,000
Tatal (€) 1,033,425,000

Fuente del documento: Pagina oficial de la UEFA?.

2 Enlace Web del Documento:
http://www.uefa.com/MultimediaFiles/Download/competitions/General/02/29/45/25/2294525 _DOWNLO
AD.pdf
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ANEXOS.

9.2. Anexo 2. Cuadro-resumen analisis del Macro-entorno (PESTL).

ANALISIS PESTL

(FACTOREYS)
POLITICO
Inestabilidad  politica en

Europa
Referéndum para salir de la
U.E y casos de

independencia nacional

Casos de Corrupcion en el
organismo rector del futbol
mundial (FIFA) y europeo
(UEFA)

Saneamiento de la FIFA y
reformas "Lavado de cara"

ECONOMICO

Incremento anual constante
de los ingresos y el volumen
de la industria.

Desequilibrios en los

repartos de derechos de
retransmision TV.

Matchday - Asistencia a
partidos.

Patrocinio y publicidad.

Altos costes salariales.

Enriquecimiento de la Zona.

Empleo directo e indirecto.

Restricciones econdmicas y
Fair Play Financiero

Alta rentabilidad y beneficios
econdmicos por participar en
laUCL

Mejoras en el Sistema de
retribucion financiero de la
UEFA

Método de ayudas para
clubes no participantes en la
UCL para el desarrollo de la
cantera

Ponderacion (1a3)

Evaluacion
- @ < © o
S, E ©5 8_=%
'_SGJ = oSw
© o 2 =
O & = = O o
22 & 5 2L s
o © .2 Qo o © >
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=2 2 == = 3
Z c
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TOTAL Ponderado

PRIORIZACION DE

LAS FUERZAS
CLAVE

55



SOCIO-CULTURAL

Multiculturalidad  de la
plantilla de un equipo

profesional.

Poder de atraccion de
visitantes extranjeros
(Impuso del turismo)
Traspasar fronteras y
expansion geogréfica

(Cultura futbolistica)

Influencia social del futbol

Hooligans y Ultras

Love-Marks

TECNOLOGICO

Desarrollo de Estadios 32
Generacion.

Incorporacion progresiva de
la tecnologia a los partidos.

Programa de desarrollo Goal

Programa Performance

Avances en comunicacion -
Informacién al instante e
interactividad.

E-commerce (entradas,
merchandising...)

EarlyWarninSisytem Control
Apuestas y amafnos

Transfer ~ MatchingSystem
(FIFA  ITMS) - Regula
Mercado traspasos

LEGAL

La “Ley Beckham" o
Jugador Franquicia

Ley Bosman

Fair Play Financiero

Traspasos de menores. Art.9
Reglamento FIFA
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ANEXOS.

9.3. Anexo 3.Cuadro-resumen analisis de las Fuerzas de Porter.

ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS

El poder de negociacion de los
compradores o clientes

Baja sensibilidad de clientes al precio.

Ventaja diferencial (exclusividad).

Fidelidad incondicional (LoveMarks). Alto
coste de cambio de los seguidores.

Bajo poder de negociacion.

El poder de negociacién de los
proveedores o vendedores

Patrocinio de un club profesional =
Oportunidad para empresas.

Alta cantidad y variedad de Sponsors y
patrocinadores.

Sentido de pertenencia de los
proveedores.

Exigencia y presion de patrocinadores por
alcanzar éxitos deportivos

Costes para cambiar de suministrador por
parte de un equipo.

Amenaza de nuevos entrantes

Barreras de entrada.

facilidad para obtener patrocinio

El valor de la marca del nuevo entrante.

Requerimientos de capital y alta inversion
para participar en la UCL.

Acceso limitado a la competicion.

La amenaza de productos sustitutos

Existencia de productos sustitutivos
(Otros deportes)

Predominio del futbol como deporte en
Europa.

Altos costes de cambio de los seguidores
hacia deportes alternativos.

Alta diferenciacion y percepcion del
fatbol respecto a otros deportes.

Evaluacion
) c 1)
S £ g8 |E 2
€ © O0= & &
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Ponderacion (1 a 3)
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TOTAL Ponderado

PRIORIZACION DE

LAS FUERZAS
CLAVE
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La intensidad de la rivalidad
competitiva

Gran concentracién de empresas en la
industria.

Desequilibrios entre clubes.

Alta competitividad por obtener una
plaza Champions

Atractivo de la competiciéon - Alta
rentabilidad.

Crecimiento de la industria constante.

Grupos Estratégicos

Organismos (FIFA, UEFA)

Junta directiva y Accionistas

Empleados (Plantilla, Cuerpo técnico -
Staff, médicos, utilleros, jardineros...)

Aficionados.

Grupos de presién -Patrocinadores e
inversores.
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ANEXOS.
9.4. Anexo 4. Ingresos de los equipos Top 20 durante la Gltima década.**

INGRESOS

EMPRESA 10/11 09/10 06/07 05/06
REAL MADRID CF 577 549,5 518,9 512,6 479,5 438,6 401,4 365,8 351 292,2
FC BARCELONA 560,8 484,8 482,6 483 450,7 398,1 365,9 308,8  290,1 259,1
MANCHESTER UNITED 519,5 518 4238 395,9 367 349,3 327 3248 3152 2426
PARIS SAINT-GERMAIN 480,5 471,3 398,8 2206 100 82 101 83,1 82,5 84,2
BAYERN MUNCHEN 474 4875 431,2 368,4 3214 323 289,5 2953 2233 204,7
MANCHESTER CITY 4635 416,5 316,2 285,6 169,6 152,8 102,2 104 85 89,4
ARSENAL FC 4355 359,3 284,3 290,3 251,1 274,1 263 2644 2639 192,4
CHELSEA FC 420 387,9 303,4 322,6 253 259 242,3 268,9 283 221
LIVERPOOL FC 391,8 305,9 240,6 2332 203,3 2253 217 210,9 207 176
JUVENTUS FC 323,9 279 272,4 1954 153,9 205 203,2 168 141 231
BORUSSIA DORTMUND 280,6 261,5 256,2 196,7 138,5 107 1035 107,6 100 96,5
TOTTENHAM HOTSPUR 257,5 215,5 172 178,2 181 146,3 1327 145 1531 107,2
SCHALKE 04 2197 214 198,2 1745 202,4 139,8 1245 1484 1143 1229
AC MILAN 199,1 249,7 263,5 256,9 235,1 244 197 210 229 239
ATLETICO DE MADRID 187,1 169,9 120 107,9 99,9 1245 105 79 63 54
AS. ROMA 180,4 1274 124.4 1159 1435 1227 146,4 1754 145 115
NEWCASTLE UNITED 169,3 155,1 111,9 1153 98 64 101 1256 1294 1243
EVERTON FC 165,1 1441 101 99,5 90,8 96,5 93,5 95,6 90 86
INTERNAZIONALE MILANO 164,8 162,8 168,8 200,6 211,4 224.8 196,5 172,9 177 188
WEST HAM UNITED 160,9 1374 104,8 58 89,1 87,6 89,3 103 92 86,9

12055 11300 9800 9300 8600 8400 7970 7700 7014 6535

*Fuentes: Informe anual “Football Money League 2016” y “Annual Review of Football Finance 2016 de Deloitte. Base de datos AMADEUS, Biblioteca Unizar
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ANEXOS.

9.5. Anexo 5. Indices de concentracion acumulados de los 20 equipos con mayor facturacion a nivel continental.

INGRESOS

EMPRESA 14/15 1112 10/11 09/10  08/09  07/08  06/07
REAL MADRID CF 4,8% 4,9% 5,3% 5,5% 5,6% 5,2% 50%  4,.8% 5,0% 4,5%
FC BARCELONA 9,4% 9.2%  102%  107%  10,9%  10,0% 9,6% 8,8% 9,1% 8.4%
MANCHESTER UNITED 13,7% 13,7% 14,5% 15,0% 15,3% 14,1% 13,7% 13,0% 13,6% 12,1%
PARIS SAINT-GERMAIN 177%  17.9%  18,6%  173%  165%  151%  150%  141%  148%  134%
BAYERN MUNCHEN 217%  222%  23.0%  213%  203%  189%  186%  17.9%  18,0%  16,6%
MANCHESTER CITY 2550  259%  262%  244%  223%  208%  199%  192%  192%  17,0%
ARSENAL FC 29,1% 29,1% 29,1% 27,5% 25,3% 24,0% 23,2% 22, 7% 23,0% 20,9%
CHELSEA FC 326%  325%  322%  3L0%  283%  27.1%  263%  262%  27.0%  243%
LIVERPOOL FC 359%  352%  347%  335%  30,8%  29.8%  29.0%  289%  300%  27.0%
JUVENTUS FC 385%  37,7%  375%  356%  32,6%  322%  315%  31,1%  320%  30,5%
BORUSSIA DORTMUND 40,9% 40,0% 40,1% 37,7% 34,2% 33,5% 32,8% 32,5% 33,4% 32,0%
TOTTENHAM HOTSPUR 430%  419%  418%  39,6%  364%  353%  345%  344%  356%  33,6%
SCHALKE 04 448%  438%  439%  415%  388%  369%  361%  363%  37.2%  355%
AC MILAN 465%  46,0%  46.6% 4420  4L6%  398%  385%  39.0%  405%  39,1%
ATLETICO DE MADRID 48,0% 47 5% 47.8% 45 4% 42 8% 41.3% 39,8% 40,1% 41.4% 40,0%
A.S. ROMA 49 5% 48,7% 49,0% 46,6% 44 5% 42 8% 41, 7% 42 3% 43,4% 41,7%
NEWCASTLE UNITED 50,9% 50,0% 50,2% 47,9% 45,7% 43 5% 42,9% 44,0% 45,3% 43,6%
EVERTON FC 523%  51,3%  512%  49.0%  468%  447%  441%  452%  46.6%  450%
INTERNAZIONALE MILANO 53,7% 52,7% 52,9% 51,1% 49.3% 47.3% 46,6% 47.4% 49,1% 47.8%
WEST HAM UNITED 55,0% 54,0% 54,0% 51,7% 50,3% 48,4% 47, 7% 48,8% 50,4% 49,2%
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ANEXOS.

9.6. Anexo 6. Segmentacion de la Data Base conforme a la participacion de los equipos en la UEFA Champions League.

Temporada
PAIS CLUB 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO
LA LIGA REAL CLUB DEPORTIVO DE
(Espafia) LA CORUNA, SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA REIAL CLUB DEPORTIU
(Espafia) ESPANYOL DE BARCELONA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA REAL SOCIEDAD DE FUTBOL
(Espafia) SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 G3
LA LIGA GRANADA CLUB DE FUTBOL
(Espafia) SAD. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA REAL MADRID CLUB DE
(Espania) FUTBOL 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 G1
LA LIGA CLUB ATLETICO DE MADRID
(Espafia) SAD 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 4 G2
LA LIGA RAYO VALLECANO DE
(Esparfia) MADRID, SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA REAL CLUB DEPORTIVO
(Esparfia) MALLORCA SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA REAL RACING CLUB DE
(Espafia) SANTANDER, SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA SEVILLA FUTBOL CLUB
(Espafia) SOCIEDAD DEPORTIVA SAD 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 2 G3
REAL BETIS BALOMPIE,
LA LIGA SOCIEDAD ANONIMA
(Espafia) DEPORTIVA 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 G3
VALENCIA CLUB DE FUTBOL
LA LIGA SOCIEDAD ANONIMA
(Espafia) DEPORTIVA 0 1 1 0 0 1 1 1 0 0 5 G2
LA LIGA REAL VALLADOLID CLUB DE
(Espafia) FUTBOL SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LA LIGA MALAGA CLUB DE FUTBOL,
(Espafia) S.A DEPORTIVA 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 G3
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Temporada

PAIS CLUB 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO

LA LIGA LEVANTE UNION DEPORTIVA

(Espafia) SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

LA LIGA GETAFE CLUB DE FUTBOL

(Espafia) SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

LA LIGA

(Espafia) REAL ZARAGOZA SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

LA LIGA REAL SPORTING DE GIJON,

(Espafia) SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

LA LIGA

(Espafia) CELTADEVIGO 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

LA LIGA ,

e FUTBOL CLUB BARCELONA . . . . . . . . Ly o o1

LA LIGA

apati CLUB ATLETICO OSASUNA . . . . . . . . o | o . o

LA LIGA

(Espafia) ATHLETIC CLUB 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | 1 1 G3

LA LIGA HERCULES DE ALICANTE C.F.

(Espafia) SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

LA LIGA UNION DEPORTIVA ALMERIA,

(Espafia) SAD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
HERTHA BSC GMBH & CO.

BUNDESLIGA | KOMMANDITGESELLSCHAFT

(Alemania) | AUF AKTIEN (KGAA) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

BUNDESLIGA | SV WERDER BREMEN GMBH

(Alemania) & CO KG AA 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 5 G2
BORUSSIA DORTMUND GMBH

BUNDESLIGA | & CO. KOMMANDIT-

(Alemania) | GESELLSCHAFT AUF AKTIEN | 0 0 0 0 0 0 1 1 1 | 1 4 G2
EINTRACHT FRANKFURT

BUNDESLIGA | FURBALL

(Alemania) | AKTIENGESELLSCHAFT 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
FURBALLCLUB

BUNDESLIGA | GELSENKIRCHEN- SCHALKE

(Alemania) |04 E.V. 1 0 1 0 0 1 0 1 1| 1 6 G2

BUNDESLIGA | HAMBURGER SPORT - VEREIN

(Alemania)  |E.V. 0 1 0 0 0 0 0 0 0 | o 1 G3
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Temporada
PAIS CLUB 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO
BUNDESLIGA | HANNOVER 96 GMBH & CO.
(Alemania) | KGAA 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
BUNDESLIGA | 1. FC KOLN GMBH & CO.
(Alemania) | KGAA 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
MS STADT FREIBURG T + H
BUNDESLIGA | SCHIFFAHRTS GMBH + CO.
(Alemania) | KG 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
BUNDESLIGA | BAYER 04 LEVERKUSEN
(Alemania) | FUBBALL GMBH 0 0 0 0 0 0 1 0 1| 1 3 G3
BUNDESLIGA | BORUSSIA VFL 1900
(Alemania) | MONCHENGLADBACH GMBH | 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
BUNDESLIGA -
Chpe |0 EAVERNIMOINEREN 46 1 1 0 1 1 1 1 1 1 | 1 9 Gl
TSG 1899 HOFFENHEIM
BUNDESLIGA | FURBALLSPIELBETRIEBS
(Alemania) | GMBH 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
BUNDESLIGA | VFB STUTTGART 1893 GMBH
(Alemania) | & CO. KGAA 0 0 1 0 1 0 0 0 0 | o 2 G3
BUNDESLIGA | VFL WOLFSBURG-FURBALL
(Alemania) | GMBH 0 0 0 0 1 0 0 0 0 | o 1 G3
BUNDESLIGA -
(Alemania) | - FC NURNBERG EV 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
BUNDESLIGA
(Alemania) | = TSV MAINZOSEV 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
BUNDESLIGA
(Alemania) | C AUGSBURG 1907 EV 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
BUNDESLIGA )
(Alemania) | 'FC Kaiserslautern 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
BUNDESLIGA )
(Alemania) | St-Pauli 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
BUNDESLIGA -
(Alemania) Fortuna Dusseldorf (12/13) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Ga
BUNDESLIGA -
(Alemania) | S5PV99 Greuther Firth 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE
Froncia) AJA. (AUXERRE) FOOTBALL | . . . . . . . o | o . o
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Temporada
PAIS CLUB 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO
LIGUE
(Francia) LOSCLILLE 1 1 0 0 0 0 1 1 0o | o 4 G2
LIGUE DIJON FOOTBALL COTE EN
(Francia) ABREGE DFCO 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE
Froncia) FCLORIENT BRETAGNESUD | . . . . . . . o | o . o
LIGUE SASP OLYMPIQUE GYMNASE
(Francia) CLUB NICE COTE AZ 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE PARIS SAINT-GERMAIN
(Francia) FOOTBALL 0 0 0 0 0 0 0 1 1| 1 3 G3
LIGUE STADE RENNAIS FOOTBALL
(Francia) CLUB 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE VAFC-VALENCIENNES SPORT
(Francia) DEVELOPPEMENT 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE MONTPELLIER HERAULT
(Francia) SPORT CLUB S 0 0 0 0 0 0 0 1 0 | o 1 G3
LIGUE
(Francia) OLYMPIQUE LYONNAIS 1 1 1 1 1 1 1 0 0 | o 7 G2
LIGUE FOOTBALL CLUB DES
(Francia) GIRONDINS DE BORDEAUX 0 1 0 1 1 0 0 0 0 | o 3 G3
LIGUE
(Francia) SASP ASSE LOIRE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
LIGUE SASP TOULOUSE FOOTBALL
(Francia) CLUB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
LIGUE EVIAN THONON GAILLARD
(Francia) FOOTBALL CLUB 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE
(Francia) OLYMPIQUE DE MARSEILLE 0 0 1 1 1 1 1 0 1 | o 6 G2
LIGUE SA'SP NANCY LORRAINE
(Francia) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
LIGUE FOOTBALL CLUB SOCHAUX
(Francia) MONTBELIARD SA 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE
(Francia) SASP STADE BRESTOIS 29 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE ATHLETIC CLUB AJACCIEN
(Francia) ACA FOOTBALL 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
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Temporada

PAIS CLUB 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO
LIGUE STADE MALHERBE CAEN
(Francia) CALVADOS BAS NORMAND 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE AS MONACO FOOTBALL
(Francia) CLUB SA 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | 1 1 G3
LIGUE
(Francia) RACING CLUB DE LENS 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE ATHLETIC CLUB ARLES
(Francia) AVIGNON 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE SA SPORTING CLUB DE
(Francia) BASTIA 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE
(Francia) SASP STADE DE REIMS 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
LIGUE
(Francia) SARL ES TROYES 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4
CALCIO ATALANTA BERGAMASCA
(talia) CALCIO S.P.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
CALCIO
(talia) CAGLIARI CALCIO S.P.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
CALCIO
(talia) AC CESENA SPA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
CALCIO
(talia) S.S.LAZIO-S.P.A 0 0 1 0 0 0 0 0 0 | o 1 G3

ASSOCIAZIONE CALCIO
CALCIO MILAN SPA O IN FORMA
(talia) ABBREVIATA AC MILAN SPA | 1 1 1 0 1 1 1 1 1 | o 8 G2
CALCIO FC INTERNAZIONALE
(italia) MILANO SPA 1 1 1 1 1 1 1 0 0 | o 7 G2
CALCIO
(italia) NOVARA CALCIO SP.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

PARMA FOOTBALL CLUB SPA
CALCIO OPPURE IN FORMA
(italia) ABBREVIATA PARMAF.CSPA | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
CALCIO AS. ROMA SPA
(italia) S 0 1 1 1 0 1 0 0 0 | 1 5 G2
CALCIO
(talia) AC.SIENASP.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4
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Temporada
PAIS CLUB 05/06 | 07/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO

JUVENTUSF.C.-S.P.A.O

CALCIO JUVENTUS FOOTBALL CLUB
(talia) SPA 1 0 0 1 1 0 0 1 1| 1 6 G2
CALCIO
(Italia) UDINESE CALCIO SPA 1 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 1 G3
CALCIO
s A.C.CHIEVO - VERONASRL. | . . . . . . . o | o . o

SOCIETA' SPORTIVA CALCIO
NAPOLI S.P.A. O IN BREVE

CALCIO S.S.C. NAPOLI S.P.A. OPPURE

(talia) SSC NAPOLI S.P.A. 0 0 0 0 0 0 1 0 1 | o 2 G3
BOLOGNA FOOTBALL CLUB

CALCIO 1909 - S.P.A., IN FORMA

(Italia) ABBREVIATA BFC SP.A, 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

CALCIO

s CALCIO CATANIA SP.A. . . . . . . . . o | o . o

CALCIO ACF FIORENTINA SPA. IN

(Italia) BREVE FIORENTINA SP.A. 0 0 0 1 1 0 0 0 0 | o 2 G3

CALCIO UNIONE SPORTIVA CITTA DI

(talia) PALERMO SP.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

CALCIO GENOA CRICKET AND

(italia) FOOTBALL CLUB S.P.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

CALCIO UNIONE SPORTIVA LECCE

(talia) SPA. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

CALCIO UNIONE CALCIO SAMPDORIA

(italia) SOCIETA PER AZIONI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

CALCIO

(italia) BRESCIA CALCIO SP.A, 0 0 0 0 0 0 0 0 0o | o 0 G4

CALCIO ASSOCIAZIONE SPORTIVA

(italia) BARISP.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | o 0 G4

TORINO FOOTBALL CLUB
S.P.A. O, IN FORMA

CALCIO ABBREVIATA, TORINO F.C.

(Italia) S.P.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
CALCIO

(Italia) DELFINO PESCARA 1936 S.R.L. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
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CLUB
PAIS 05/06 | 07/07 | O7/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO
PREMIER ASTON VILLA FOOTBALL
(Inglaterra) CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER BIRMINGHAM CITY
(Inglaterra) FOOTBALL CLUBPLC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
BLACKBURN ROVERS
PREMIER FOOTBALL AND ATHLETIC P
(Inglaterra) L C(THE) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER BLACKPOOL FOOTBALL
(Inglaterra) CLUB.LIMITED(THE) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER CHELSEA FOOTBALL CLUB
(Inglaterra) LIMITED 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 G1
THE ARSENAL FOOTBALL
PREMIER CLUB PUBLIC LIMITED
(Inglaterra) COMPANY 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 G1
PREMIER WEST HAM UNITED
(Inglaterra) FOOTBALL CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER MANCHESTER UNITED
(Inglaterra) LIMITED 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 9 G1
PREMIER MANCHESTER CITY
(Inglaterra) FOOTBALL CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 4 G2
PREMIER FULHAM FOOTBALL CLUB
(Inglaterra) LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER NORWICH CITY FOOTBALL
(Inglaterra) CLUBPLC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER STOKE CITY FOOTBALL CLUB
(Inglaterra) LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER WEST BROMWICH ALBION
(Inglaterra) FOOTBALL CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
PREMIER WIGAN ATHLETIC A.F.C.
(Inglaterra) LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
NEWCASTLE UNITED
PREMIER FOOTBALL COMPANY
(Inglaterra) LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
Zﬁ;’;ﬂe'ﬁs) EVERTON FOOTBALL CLUB
COMPANY LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Ga
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Temporada
CLUB
PAIS 05/06 | 06/07 | 07/08 | 08/09 | 09/10 | 10/11 | 11/12 | 12/13 | 13/14 | 14/15 SEGMENTO

QUEENS PARK RANGERS
PREMIER FOOTBALL & ATHLETIC

(Inglaterra) CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
WOLVERHAMPTON

PREMIER WANDERERS FOOTBALL

(Inglaterra) CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
TOTTENHAM HOTSPUR

PREMIER FOOTBALL & ATHLETIC CO.

(Inglaterra) LTD 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 G3
THE LIVERPOOL FOOTBALL

PREMIER CLUB AND ATHLETIC

(Inglaterra) GROUNDS LIMITED 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 6 G2

SWANSEA CITY
PREMIER ASSOCIATION FOOTBALL
(Inglaterra) CLUB LIMITED(THE) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4

SUNDERLAND ASSOCIATION
PREMIER FOOTBALL

(Inglaterra) CLUB,LIMITED(THE) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4
BOLTON WANDERERS

PREMIER FOOTBALL & ATHLETIC

(Inglaterra) COMPANY LIMITED(THE) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4

PREMIER SOUTHAMPTON FOOTBALL

(Inglaterra) CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4

PREMIER THE READING FOOTBALL

(Inglaterra) CLUB LIMITED 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 G4

N° EQUIPOS 6 14 20 83
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ANEXOS.

9.7. Anexo 7. Rentabilidades econdmicas por segmento (ROA).

SEGM. CLUB 14° 13" 12" 1w 1o 09° 08" 07  ROAO7-14
1 REAL MADRID CF 3,96 4,38 2,80 478 527 4,24
1 FCBBARCELONA 8,33 646 1080  -2,43 . . . 5,79
1 F.C.BAYERN MUNCHEN 281 2,62 217 025 057 053 040 3,00 155 o0
. 1 CHELSEAFC | 379 1628 006 -2594 -3243  -1983 2322 2576 1745
1 ARSENALFC 7,56 237 1161 311 21,80 958 1072  -11,35 6,93
1 MANCHESTER UNITED 116 025  -094 116 183 1501 1041 10,62 4,87
2 ATLETICO DE MADRID SAD 0,28 035 012  -1,09 002  -19 005 0,10 0,27
2 VALENCIA CF SAD 0,26 107 116 005 347  -1144 1201  -826 328
2 WERDER BREMEN 2724 1754 2603 1149 096 1090 405 1699 330
2 BORUSSIA DORTMUND 409 1693 11,07 244 28 258 012 3,02 4,14
2 SCHALKE 04 . 018 356 184 175 721 . . 1,40
2 LOSCLILLE 1975 323 306 1033 249 058 1148 14,43 0,81
2 OLYMPIQUE LYONNAIS 1975 1652  -1047 1143  -10,30 100 7,09 8,61 6,46
2 OLYMPIQUE DE MARSEILLE 11,16 . 994 1232 055 . 637 1624 1,89
2 ACMILAN 3134 443 -205 -1851 1831  -2,50 110,44 1251

2 A.S. ROMA

2 JUVENTUS FC. -11,35 -3,59
2 THE LIVERPOOL FC 0,18 -21,64
3 REAL SOCIEDAD DE FUTBOL 31,01 1,17
3 SEVILLA FC 4,67 2,26
8 REAL BETIS BALOMPIE 55,70 26,07
3 VILLARREAL CF SAD 7,19 -13,17
3 MALAGA CF SAD

3 HAMBURGER .

3 MONTPELLIER HERAULT -12,00 24,16
8 FC GIRONDINS DE BORDEAUX -15,05 -11,78
8 S.S. LAZIO 4,04 -3,47
3 UDINESE CALCIO -5,65 12,90
3 NAPOLI 9,37 5,90

-11,37
-21,67

0,80
-13,72

-9,23

4,14
-21,78
2,28
5,09
10,65

-28,56
-18,03
0,72
0,30

-5,85

0,00
-33,37
6,04
1,80
3,81

-3,77
-7,92
11,17
0,15
-56,79
0,03

1,56
1,86
-1,00
-4,35
0,29

2,27 -7,97 -0,36
-5,19 3,28 -12,22
-1,48 . .

9,52 1,80 0,43
-7,93  -10,25 28,10

0,04 0,04 0,08

2,90 -2,24 -1,56

6,07 6,48 16,63

7,25 . .

4,59 5,93 -4,69
13,47 13,81

-6,84
10,40
7,23
0,68
3,43
-2,61

2,12
-6,37
2,52
1,95
8,19
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SEGM.

w

B N I - T > S S i S S S e S S S . S T S T S S SN S S S S A N S T B S B )

CLUB
ACF FIORENTINA
TOTTENHAM HOTSPUR
RC DEPORTIVO DE LA CORUNA
RCD ESPANYOL DE BARCELONA
GRANADA CF
RAYO VALLECANO DE MADRID
RCD MALLORCA
RACING CLUB DE SANTANDER
REAL VALLADOLID CF
LEVANTE UD
GETAFE CF
REAL ZARAGOZA SAD
REAL SPORTING DE GIJON
CELTA DE VIGO
UD. ALMERIA
H. KOMMANDITGESELLSCHAFT
EINTRACHT FRANKFURT
HANNOVER 96
1. FC KOLN
BORUSSIA MONCHENGLADBACH
HOFFENHEIM
FC AUGSBURG
DIJON FC
F C LORIENT BRETAGNE
OLYMPIQUE GYMNASE CLUB
STADE RENNAIS FC
VALENCIENNES SPORT
ASSE LOIRE
TOULOUSE FC
EVIAN THONON GAILLARD FC
NANCY LORRAINE
FC SOCHAUX MONTBELIARD
ATHLETIC CLUB AJACCIEN
STADE MALHERBE CAEN

14 13" 12' 11' 10* 09' 08’ 07 ROA 07-14
-19,61 0,67 0,64 -20,69 -5,39 2,56 -5,36 -2,60 -6,22
24,70 -6,53 -4,36 -4,60 -2,88 16,01 4,59 15,33 5,28
-0,91 -0,64 0,01 0,05 . . . ] -0,37
-0,06 0,06 0,09 -0,47 -4,40 -3,77 -1,13 0,23 -1,18
0,33 -0,68 -0,74 . 47,56 11,62
12,48 8,67 3,51 . 3,29 0,01 ] 5,59
4,05 8,77  -20,63 -5,10 0,94 -4,10 -2,68
. . . -60,27  -25,23 0,31 0,07 -21,28
7,44 14,54 -87,70  -12,81 0,50 0,15 -9,13 -0,40 -10,93
3,51 1,99 25,57 -3,38 -8,03  -47,02 g -4,56
-58,68 -6,88 -4,30 -8,69 2,90 0,69 6,26 0,53 -8,52
-2,00 -0,77 16,19 -8,83  -23,07 -2,29 -1,74 0,32 -2,77
0,36 0,68 2,87 5,85 22,55 63,80 94,28 19,17 26,20
9,94 16,77 -6,69 3,71 0,90 21,62  -24,78 3,07
12,22 -9,84 -1,03 -2,15 1,85 2,12 -12,19 ] -1,29
14,20 -10,84 19,36  -10,68  -10,93 -3,01 7,81 23,64 3,69
9,13 5,38 -23,04 -8,84  -12,22 -4,63 6,14 11,26 -2,10
7,65 8,96 25,76 153  -26,67 -4,27  -13,98 74,09 9,13
2,50 -6,18 1,95 -10,33 0,40 -25,42  -10,46 ] -6,79
0,42 11,75 -3,19 0,35 -0,64 0,01 5,80 2,07
-0,20 -0,09 0,01 -0,14 -0,78 -0,99 2,14 -4,26 -0,54
6,09 0,38 4,72  -1534 . . . ] -1,03
8,20 6,08 3,70 -0,38  -47,72 -2,20 5,22 5,03 -2,76
-7,79 4,59 3,89 13,55 17,23 -29,34 0,13 7,49 1,22
-20,83 1,94 -20,16 -4,46 . 7,71 -10,25 -7,68
-32,34 -8,64 -22,37 0,00 0,00 . ] -12,67
-51,08 3,16 -20,85 -1299  -47,23 1,14 5,61 6,81 -14,43
1,74 0,33 0,29 0,80 -5,53 -13,02 6,06 12,78 0,43
15,43 5,76 -2,48 2,41 -0,61 1,23 -5,27 -0,66 1,98
0,35 0,48 7,72 -8,80 0,55 0,30 4,21 ] 0,69
8,52 -22,82 -10,23 6,44  -50,93 0,85 10,26 13,49 -5,55
521 2,05 10,02  -46,04 4,20 -29,65 15,94 -5,47
-7,81 -11,18 23,26 -30,80 -1,52 12,72 25,56 0,60
-7,10 19,32 092 -12,11 -1291 -3,53 0,65 2,29 -1,56
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ATIP
ATIP

CLUB
RACING CLUB DE LENS
SA SPORTING CLUB DE BASTIA
CAGLIARI CALCIO
AC CESENA
NOVARA CALCIO
PARMA FC
A.C. SIENA
A. C. CHIEVO - VERONA
BOLOGNA FC
CALCIO CATANIA
GENOA FC
CALCIO SAMPDORIA
TORINO FC
DELFINO PESCARA
ASTON VILLA FC
BIRMINGHAM CITY FC
BLACKBURN ROVERS FA
BLACKPOOL FC
WEST HAM UNITED FC
NORWICH CITY FC
STOKE CITY FC
WEST BROMWICH ALBION FC
WIGAN ATHLETIC
NEWCASTLE UNITED FC
EVERTON FC
QUEENS PARK RANGERS FA
WOLVERHAMPTON FC
SWANSEA CITY AFC
SUNDERLAND AFC
BOLTON FA
SOUTHAMPTON FC
THE READING FC
MANCHESTER CITY FC
PARIS SAINT-GERMAIN

14' 13" 12' 11' 10* 09' 08’ 07 ROA 07-14
37,90 -43,27 -46,61 -8,26 -2,24 -23,22 -3,89 2,64 -10,87
-0,57 10,27 5,81  -15,02 -6,87 . . -12,37 -3,12
-0,58 -1,05 2,26 -2,12 -3,64 0,70 2,97 35,18 4,22
-4,39 -2,44 1,85 -3,14 0,10 -24,40 0,12 -28,61 -7,61
-15,54 -5,05 -6,96 -4,42  -29,07 -42,64  -89,55 -28,90 -27,77
-6,19 -1,52 -1,43 0,46 -1,91 -9,44 -0,57 -6,86 -3,43
-1,73 196  -25,85 -5,41 -9,26 -9,47 -0,95 -1,24
0,32 1,38 0,74 -0,34 -2,71 -12,13 -5,49 -14,71 -4,12
-25,06 -4,49 -5,80 -390 -14,80 -50,45 -2,48 -15,28
-0,01 0,10 4,05 5,82 3,57 23,67 8,69 ] 6,56
-14,89 0,15 -4,81 -0,02 -7,63 -0,32 1,67 -9,69 -4,44
-23,21 -12,44 -4512  -22,33  -12,25 -14,65 -5,05 -3,72 -17,35
13,24 1,71 -17,46  -29,30 -7,95
-0,94 3,39 0,01 -60,19 . . . ] -14,43
1,79 -19,72 -27,31 -12,28  -32,60 -39,22 -1,54 -90,43 -27,66
-35,30 -15,81 46,46  -33,95 0,48 -45,46 6,41 -8,51 -10,71
-86,63 -60,34 6,85 -32,19 -2,82 4,91 5,18 -5,63 -21,33
20,40 15,15 39,66 83,36 . . . ] 39,64
9,33 -3,94 -23,10 -18,75 -17,87 -12,08  -25,32 -12,89 -13,08
9,15 0,70 18,95 -71,718  -12,87 -10,30 -4,60 0,19 -0,82
5,98 -53,23 -14,25 -8,68 -8,20 1,15 -20,65 -33,89 -16,47
15,58 9,81 -0,78 35,70 5,51 -29,46 13,04 9,78 7,40
13,29 3,17 15,92 -26,96 -16,64 -1593  -32,17 -34,50 -11,73
11,60 5,62 0,97 23,87  -15,83 -920 -13,82 -22,56 -2,42
29,98 3,30 -22,13  -10,03 -4,78 -10,97 0,04 -20,28 -4,36
2,35 1,24 1,14 2,38 1,62 3,58 0,82 0,44 1,70
17,41 -51,33 8,15 13,60 42,81 -15,76  -20,24 12,06 0,84
2,84 28,53 40,14  -90,93 15,99 -32,02 . ] -5,91
-22,10 -13,02 -44,83 544  -28,35 -30,65 -3,07 -29,50 -22,12
-17,80 . -31,84  -38,11  -46,72 -16,43 -8,79 -3,11 -23,26
24,47 -8,23 -31,62 . -90,09 -27,42 -13,92 -24,47
-18,29 -5,36 -27,67  -13,38 . . . ] -16,17
-2,96 -12,23 -17,24 37,53  -23,49 -26,69  -11,93 -3,86 -16,99
-0,49 -1,01 -2,15 0,00 -37,09 -7,53  -24,69 -24,36 -12,17
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