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      Este libro está dedicado al pueblo español.


       


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


       


      Pero, sobre todo, agradecemos vuestra calidez y amabilidad.


    


  




  

    

       


       


       


       


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


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


       


      Cómo este libro ha llegado a hacerse realidad 


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


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


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


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


      ¡¿Cómo?!


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


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


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


       La elección de Florentino fue una sorpresa, porque la junta saliente venía de ganar la UEFA[3] Champions League (la Liga de Campeones de la UEFA) en mayo de 1998 y en mayo de 2000. No obstante, cuando Florentino fue elegido, el Real Madrid estaba al borde de la quiebra. Las hemerotecas reconocen que Florentino llegó a un Real Madrid que arrastraba una deuda insostenible, y lo convirtió en el club más rico del mundo. Su llegada también marca el inicio de un período en el que el Real Madrid empieza a fichar a los mejores jugadores del mundo. El término «galácticos» hizo fortuna entre la prensa para describir la política de fichajes de Florentino, basada en conseguir a los mejores jugadores, hasta el punto de que pasó a convertirse en el apodo mediático del equipo.[4] 


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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

            
          


        

      


       


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


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


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


    


  



  


  
    
      Introducción: «la Décima»


       


       


       


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


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


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


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


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


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


       


      
        
          
            	
              [image: p030.jpg]


               


              El once inicial del Real Madrid que ganó la final de la Champions League de 2014; detrás (de izquierda a derecha): Casillas, Ramos, Varane, Khedira, Benzema y Ronaldo; delante: Di María, Bale, Coentrão, Carvajal y Modrić.

            
          

        
      


       


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


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


       

    

  


  
    
      
        La mayoría de los clubes pierden dinero


         


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


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


         


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


         


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


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

      


       


      En fin, el partido termina con un 4-1 a favor del Real Madrid. Es la décima Champions League para el Madrid, la primera desde 2002, y no es posible ganarla de un modo más dramático, con el equipo remontando y empatando el marcador en el minuto 93 y forzando la prórroga (para más detalles, véase el recuadro «“La Décima”, minuto a minuto», en la página 34). Para mayor gloria del Real Madrid, el equipo gana el partido aplicando uno de sus valores tradicionales: no rendirse nunca y competir hasta el pitido final. El Real Madrid estaba a 150 segundos de la derrota, pero nunca perdió la esperanza y jugó tan intensamente como era posible hasta el final. Dejando de lado la rivalidad entre los equipos o la idea de «la Décima», lo que convierte esa noche en algo especial para la directiva del Real Madrid es que los jugadores estuvieron a la altura de las expectativas de todos sus seguidores.


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


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


       

    

  


  
    
      
        «La Décima», minuto a minuto


         


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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


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

              
            

          
        

      

    

  


  
    
      Primera parte


      Cómo el Real Madrid se convirtió en el club más grande del mundo

    

  


  


  
    
      1


      El dominio del Real Madrid dentro y fuera del campo


       


       


       


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


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


       


       

    

  


  
    
      La parte económica


       


      El Real Madrid está valorado en unos 3.020 millones de euros, según la lista de la revista Forbes «Los 50 clubes deportivos más valiosos del mundo», de julio de 2015.[1] Que el Real Madrid sea el club más rentable del mundo sorprende a muchos norteamericanos, pero, si uno lo piensa bien, el fútbol es el deporte más popular a escala global. Unos 3.500 millones de aficionados siguen el fútbol en todo el mundo, mientras que los aficionados al béisbol, al baloncesto y al fútbol americano juntos no logran igualar la cifra de los entusiastas del fútbol.[2] Según la Football Money League de Deloitte, en 2010-2011, los clubes europeos de fútbol profesional generaron unos ingresos combinados de 17.500 millones de euros. En un artículo que incluía un ranking de los deportes más populares, de septiembre de 2011, The Economist informaba de que «hay que comparar esta cifra con los 7.900 millones de euros de la NFL [National Football League], los 6.300 millones de la MLB [Major League Baseball] y los 3.500 millones de la NBA [National Basketball Association] en 2011».[3]


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


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Clasificación

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Valor en 2015 (millones de euros)

                    

                    	
                      Deporte

                    
                  

                

                
                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      3.020

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      Dallas Cowboys

                    

                    	
                      2.810

                    

                    	
                      fútbol americano

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      New York Yankees

                    

                    	
                      2.810

                    

                    	
                      béisbol

                    
                  


                  
                    	
                      4

                    

                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                      2.780

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                      2.720

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                      6

                    

                    	
                      Los Angeles Lakers

                    

                    	
                      2.280

                    

                    	
                      baloncesto

                    
                  


                  
                    	
                      6

                    

                    	
                      New England Patriots

                    

                    	
                      2.280

                    

                    	
                      fútbol americano

                    
                  


                  
                    	
                      8

                    

                    	
                      New York Knicks

                    

                    	
                      2.200

                    

                    	
                      baloncesto

                    
                  


                  
                    	
                      9

                    

                    	
                      Los Angeles Dodgers

                    

                    	
                      2.110

                    

                    	
                      béisbol

                    
                  


                  
                    	
                      9

                    

                    	
                      Washington Redskins

                    

                    	
                      2.110

                    

                    	
                      fútbol americano

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Clasificación

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Ingresos en 2014 (millones de euros)

                    

                    	
                      Deporte

                    
                  

                

                
                  
                    	
                       1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      592

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                       2

                    

                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                      550

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                       3

                    

                    	
                      Dallas Cowboys

                    

                    	
                      544

                    

                    	
                      fútbol americano

                    
                  


                  
                    	
                       4

                    

                    	
                      Bayern de Múnich 

                    

                    	
                      492

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                       5

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                      483

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                       6

                    

                    	
                      Paris Saint-Germain

                    

                    	
                      454

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  


                  
                    	
                       7

                    

                    	
                      New York Yankees

                    

                    	
                      446

                    

                    	
                      béisbol

                    
                  


                  
                    	
                       8

                    

                    	
                      New England Patriots

                    

                    	
                      433

                    

                    	
                      fútbol americano

                    
                  


                  
                    	
                       9

                    

                    	
                      Washington Redskins

                    

                    	
                      386

                    

                    	
                      fútbol americano

                    
                  


                  
                    	
                      10

                    

                    	
                      Manchester City

                    

                    	
                      360

                    

                    	
                      fútbol

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


       

    

  


  
    
      El apoyo de la comunidad y la marca


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Clasificación

                    

                    	
                      Clubes

                    

                    	
                      Total de seguidores (millones)

                    

                    	
                      Aficionados de Facebook (millones)

                    

                    	
                      Seguidores de Twitter (millones)

                    
                  

                

                
                  
                    	
                        1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      100 

                    

                    	
                      83 

                    

                    	
                      17 

                    
                  


                  
                    	
                        1

                    

                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                      100 

                    

                    	
                      85 

                    

                    	
                      15 

                    
                  


                  
                    	
                        3

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                        71 

                    

                    	
                      65 

                    

                    	
                        6 

                    
                  


                  
                    	
                        4

                    

                    	
                      Chelsea

                    

                    	
                        49 

                    

                    	
                      43 

                    

                    	
                        6 

                    
                  


                  
                    	
                        5

                    

                    	
                      Arsenal

                    

                    	
                        40 

                    

                    	
                      33 

                    

                    	
                        6 

                    
                  


                  
                    	
                        6

                    

                    	
                      Bayern de Múnich

                    

                    	
                        33 

                    

                    	
                      31

                    

                    	
                        2 

                    
                  


                  
                    	
                        7

                    

                    	
                      Liverpool

                    

                    	
                        30 

                    

                    	
                      26 

                    

                    	
                        4 

                    
                  


                  
                    	
                        8

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                        27 

                    

                    	
                      24 

                    

                    	
                        3 

                    
                  


                  
                    	
                        9

                    

                    	
                      Los Angeles Lakers

                    

                    	
                        25 

                    

                    	
                      21 

                    

                    	
                        4 

                    
                  


                  
                    	
                      10

                    

                    	
                      Paris Saint-Germain

                    

                    	
                        22 

                    

                    	
                      20 

                    

                    	
                        2 

                    
                  


                  
                    	
                      11

                    

                    	
                      Manchester City

                    

                    	
                        22 

                    

                    	
                      19 

                    

                    	
                        3 

                    
                  


                  
                    	
                      12

                    

                    	
                      Juventus

                    

                    	
                        21 

                    

                    	
                      19 

                    

                    	
                        2 

                    
                  


                  
                    	
                      13

                    

                    	
                      Chicago Bulls

                    

                    	
                        20 

                    

                    	
                      18 

                    

                    	
                        2 

                    
                  


                  
                    	
                      14

                    

                    	
                      Miami Heat

                    

                    	
                        19 

                    

                    	
                      16 

                    

                    	
                        3 

                    
                  


                  
                    	
                      15

                    

                    	
                      Galatasaray

                    

                    	
                        18

                    

                    	
                      12

                    

                    	
                        6

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Clasificación

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Valor (millones de euros)

                    
                  

                

                
                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      1.063

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                       948

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                       922

                    
                  


                  
                    	
                      4

                    

                    	
                      Chelsea

                    

                    	
                       828

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                       824

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


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


       


       

    

  


  
    
      Los títulos


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Puesto

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Ventas medias anuales (unidades)

                    
                  

                

                
                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      1.580.000

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                      1.490.000

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                      1.180.000

                    
                  


                  
                    	
                      4

                    

                    	
                      Bayern de Múnich

                    

                    	
                       945.000

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      Chelsea

                    

                    	
                       875.000

                    
                  


                  
                    	
                      6

                    

                    	
                      Arsenal

                    

                    	
                       825.000

                    
                  


                  
                    	
                      7

                    

                    	
                      Liverpool

                    

                    	
                       805.000

                    
                  


                  
                    	
                      8

                    

                    	
                      Olympique de Marsella

                    

                    	
                       385.000

                    
                  


                  
                    	
                      9

                    

                    	
                      Juventus

                    

                    	
                       375.000

                    
                  


                  
                    	
                      10

                    

                    	
                      Paris Saint-Germain

                    

                    	
                       335.000

                    
                  


                  
                    	
                      11

                    

                    	
                      Fenerbahçe

                    

                    	
                       325.000

                    
                  


                  
                    	
                      12

                    

                    	
                      Inter de Milán

                    

                    	
                       300.000

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Clasificación

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Títulos de Champions League

                    

                    	
                      Títulos de liga nacionales

                    
                  

                

                
                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      11

                    

                    	
                      32

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                       7

                    

                    	
                      18

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Barcelona


                      Bayern de Múnich


                      Liverpool

                    

                    	
                       5


                       5


                       5

                    

                    	
                      24


                      26


                      18

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Clasificación

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Puntos

                    
                  


                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      729

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      Bayern de Múnich 

                    

                    	
                      565

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Barcelona 

                    

                    	
                      508

                    
                  


                  
                    	
                      4

                    

                    	
                      Manchester United 

                    

                    	
                      455

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                      404

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


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


       


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


              
                
                  
                    	
                      Puesto

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      Porcentaje

                    
                  


                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      42,4 %

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                       9,7 %

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Bayern de Múnich

                    

                    	
                       8,2 %

                    
                  


                  
                    	
                      4

                    

                    	
                      F. C. Barcelona

                    

                    	
                       5,6 %

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      Ajax

                    

                    	
                       5,1 %

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       

    

  


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


         


        Moneyball ha tenido un influencia decisiva en la forma de ver el mundo del deporte, pero es importante tener en cuenta que Moneyball va de un equipo de béisbol de la MLB. Hay ciertas diferencias entre los equipos de la MLB, de la NBA y del fútbol europeo que vale la pena poner sobre la mesa, porque pueden tener un impacto significativo en las decisiones estratégicas que se toman tanto dentro como fuera del campo. Estas diferencias subrayarán que el Real Madrid necesita elaborar una estrategia que haga hincapié en todo lo relacionado con el trabajo en equipo, debido a la interdependencia propia del fútbol [echa un vistazo al recuadro «Interdependencia (Cristiano Ronaldo y sesenta segundos)», en la página 88].


         


        Drafts, impuestos y reparto de ingresos


         


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


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


         


         


        «Dejarse ganar»


         


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


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


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

      

    

  


  


  
    
      2


      La fórmula Real Madrid


       


       


       


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


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


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


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


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


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


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


      Tal como puede apreciarse en la figura de la página 62, el Real Madrid ficha a jugadores que encajen con las expectativas de sus aficionados, o sea, que jueguen al ataque, aplicando un bonito estilo de juego, con clase suficiente como para ganar títulos y hacer volar la imaginación de los aficionados e inspirar a toda una comunidad. Tomemos a Cristiano Ronaldo como ejemplo. Es la persona con más seguidores en las redes sociales de todo el mundo. En 2015, Cristiano tenía 167,9 millones de seguidores entre todas las redes sociales.[6] Si analizamos las ventas de camisetas, también es el jugador más popular —y por una buena razón—. Ronaldo es un campeón y ha sido escogido, en varias ocasiones, como el mejor jugador del mundo. Tiene talento y estilo, y es excitante, multilingüe y multicultural. Los aficionados del Real Madrid esperan que su directiva fiche jugadores como Cristiano Ronaldo, que inspiren a toda la comunidad.


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


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


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


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


       


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

            
          

        
      


       


      Aunque el nombre más común del club es «Real Madrid», o simplemente «el Real», su nombre oficial es Real Madrid Club de Fútbol. La razón por la cual el Real Madrid lleva la palabra «club» en su nombre es porque lo es realmente.[8] A diferencia de la mayoría de los equipos profesionales, cuyos propietarios son grandes magnates o empresas, el Real Madrid, desde su fundación en 1902, está en manos de sus socios. En la actualidad, el Real Madrid tiene 91.846 socios, de los cuales 66.671 tienen menos de sesenta y cinco años de edad, 19.797 tienen menos de catorce años, y 5.378 tienen más de sesenta y cinco años o han sido socios durante más de cincuenta años. El Real Madrid tiene 73.680 socios y 18.166 socias. Los socios adultos pagan 123,30 euros de cuota. Los socios con más de cincuenta años de antigüedad están exentos del pago de la cuota. Los futuros socios tienen que estar respaldados por dos socios veteranos para poder completar la inscripción. Ciertas personalidades han recibido el títulos de «socios honoríficos», como Plácido Domingo (en 2011), Rafael Nadal (2012), Sergio García (2000) y Julio Iglesias[9] (2012).


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


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

            
          

        
      


       


      Resulta previsible que cualquier toma de decisiones que implique el voto de unas 92.000 personas pueda convertirse en un proceso farragoso. Por eso, los socios votan para escoger a los socios compromisarios, un grupo formado por unos dos mil socios que ostentan el cargo durante cuatro años. Las principales responsabilidades de los socios compromisarios tienen que ver con los aspectos económicos del club, como, por ejemplo, el cierre económico de la temporada que ha terminado y la aprobación del presupuesto para la nueva temporada. La Asamblea General de socios compromisarios tiene otros poderes, como la posibilidad de revocar al presidente y dar autorización al club para que solicite un préstamo.


       

    

  


  
    
      
        Estructura de la propiedad


         


        El modelo de titularidad de los clubes de fútbol ha ido cambiando con el paso del tiempo y en función de la legislación de cada país, con sus ventajas e inconvenientes. Antes de 1990, todos los clubes españoles eran entidades dirigidas por sus propios socios, los cuales, además, eran los propietarios. A lo largo de la década de 1980, las malas decisiones económicas, tales como un elevado gasto en fichajes cuando se arrastraba una deuda considerable, amenazaban la continuidad de la mayoría de los clubes españoles. Al no tenerse muy claro quién era el responsable legal de un club en caso de quiebra (muchos socios pensaban que los ayuntamientos salvarían a los clubes), en 1990, el Gobierno de España tomó cartas en el asunto y promulgó la Ley del Deporte 10/1990, que regulaba la estructura legal de los clubes. La nueva legislación obligaba a aquellos clubes que no podían demostrar su viabilidad económica —que no tenían un balance positivo en sus cuentas durante la temporada 1985-1986— a convertirse en sociedades anónimas deportivas (SAD), una sociedad de responsabilidad limitada, para aumentar así su solvencia y responsabilidad. La llegada de las SAD no evitó que los clubes siguieran comportándose de modo irresponsable, metiéndose en numerosos préstamos; pero al menos ahora casi todo el mundo tiene claro que, en caso de impago, la SAD es responsable. En un principio, la propiedad de las SAD estaba muy diversificada, pero con el tiempo se ha ido concentrando hasta llegar a la situación actual. Hoy en día, la mayoría están en manos de personas con un alto poder adquisitivo. De los 42 clubes profesionales que había en España, sólo el Real Madrid, el Barcelona, el Athletic de Bilbao y el Osasuna pudieron probar que eran viables económicamente, y, actualmente, sus socios siguen siendo los propietarios.[12], [13] Los clubes que están en manos de sus socios son organizaciones sin ánimo de lucro, y no reparten dividendos entre los socios. Si el club obtiene ganancias, el dinero se vuelve a invertir en beneficio de los socios, como recursos propios que sirven para mantener y desarrollar la organización del club.[14]


        Las diferencias en la estructura de los clubes suponen una ventaja económica para unos y un peligroso desafío para otros. Por ejemplo, los multimillonarios que se han hecho con el control del Chelsea y el Manchester City los han colocado en la primera línea del fútbol europeo de la noche a la mañana. Pero, al mismo tiempo, la irrupción de esas grandes fortunas también ha aumentado el coste de los jugadores y la competencia del mercado de fichajes, lo que afecta a clubes como el Real Madrid. Recientemente, Wanda Group, un conglomerado empresarial propiedad del multimillonario chino Wang Jianlin, se ha hecho con el control del 20 por ciento del Atlético de Madrid por 45 millones de euros; Wanda Group tiene, además, una silla en el consejo de administración. El Atlético tiene ahora más recursos con los que fichar a nuevos jugadores. 


         Los clubes que son propiedad de sus socios, como el Real Madrid y el F. C. Barcelona, no están en manos de ningún multimillonario, gran empresa o fondo de inversión que absorba las pérdidas o pueda ofrecer una ampliación de capital. Esto significa que los clubes que son propiedad de sus socios están en desventaja económicamente hablando, lo que les obliga a buscar un modelo económico-deportivo sostenible. Además, debido a las elecciones periódicas que se celebran para escoger al presidente y a la junta, tienen más difícil acceder a líneas de crédito a largo plazo, porque los acreedores no saben quién va a estar dirigiendo el club en el futuro ni cuál será su estrategia. Las elecciones se parecen a unas elecciones parlamentarias, en el sentido de que los candidatos pueden hacer promesas que resulten adecuadas a corto plazo, pero que sean desastrosas a largo término. O que el titular del cargo haga parecer que los resultados económicos son mejores de lo que realmente son, escondiendo los problemas bajo la alfombra, y sacrificando el futuro económico para ganar en el presente. 


        Por otro lado, una estructura controlada por los socios permite que los clubes mantengan una relación más estrecha con sus aficionados. El club es suyo de verdad. Tienen la voz y el voto. La estructura del Real Madrid garantiza un alto nivel de implicación y participación de los aficionados, lo que suele aumentar la capacidad del club para generar un mayor sentimiento de lealtad. En cambio, un gran magnate que se convierta en propietario de un club seguramente lo tendrá bastante difícil a la hora de hacer llegar los detalles de su gestión a los aficionados. Otra ventaja es que los clubes que son propiedad de sus socios mantienen una estructura estable. Muchos clubes van cambiando de manos con los años, y sus propietarios llegan con distintos valores y prioridades. En el Real Madrid, los socios son los propietarios desde el principio, por lo que es más sencillo que los valores del club emanen de los propios aficionados. Cuando los presidentes del club se han apartado de esos principios, los socios han tomado medidas, incluyendo la celebración de una votación para cesar al presidente.


        Una deuda demasiado grande también puede repercutir en las decisiones estratégicas y en la propia estructura organizativa. El Manchester United cambió de propietario cuando tuvo que ponerse en venta por su enorme apalancamiento financiero (o dependencia de la deuda). Para reducir la deuda, el United tuvo que salir a bolsa, vender acciones a posibles inversores y cotizar en la bolsa de Nueva York. Ahora el Manchester United se ve obligado a cumplir con las demandas de sus inversores, que seguramente tienen unos valores y unas prioridades bastante distintos a los de sus seguidores. Antes de salir a cotizar en bolsa para lograr activos con los que pagar su deuda, el Manchester United vendió a Cristiano Ronaldo al Real Madrid, en 2009, para así ganar cierta flexibilidad financiera. En cambio, como el Real Madrid no puede vender acciones y quiere seguir siendo económicamente solvente, tiene que encontrar formas más originales de financiar sus operaciones y desarrollar un modelo económico-deportivo más sostenible.


        Las sociedades de inversión y los grandes propietarios de clubes están empezando a invertir y adquirir equipos e instalaciones de otras ciudades —incluso de otros deportes— para generar sinergias. Por ejemplo, el Manchester City y los New York Yankees adquirieron la mayor parte de la franquicia de la Major League Soccer («Liga Mayor de Fútbol»), o MLS, en Nueva York por unos noventa millones de euros.[15] Seguir esta estrategia resulta más difícil para aquellos clubes sin ánimo de lucro, propiedad de sus socios, lo que los coloca en una situación de desventaja competitiva.


        Los Green Bay Packers, de la NFL, son el único club propiedad de sus socios, y sin ánimo de lucro, de todos las franquicias de las ligas mayores profesionales de Estados Unidos.[16] Aunque a nivel de mercado los Packers son la franquicia más pequeña de la NFL, son el equipo que vende más camisetas de toda la liga — como el Real Madrid—. Aunque hay importantes diferencias entre los Packers y el Real Madrid,[17] su posición como líder en venta de camisetas revela que aquellos clubes que son propiedad de sus socios comparten una serie de características que resultan muy atractivas más allá de los límites de su propia ciudad, lo que a la larga puede conducir a un mayor éxito comercial.


         


        Tabla 2.1.  Propiedad de los principales clubes de fútbol europeos


        
          
            
              	
                Propiedad del club

              

              	
                CLUB

              

              	
                PROPIETARIO

              
            


            
              	
                Real Madrid

              

              	
                Socios del club (100 %)

              
            


            
              	
                Barcelona


                 


                Athletic de Bilbao


                 


                Osasuna

              

              	
                Socios del club (100 %)

              
            


            
              	
                Propiedad compartida entre el club y ciertas empresas 

              

              	
                Bayern de Múnich

              

              	
                Socios del club (75,1 %), Adidas (8,3 %), Audi (8,3 %), Allianz (8,3 %)

              
            


            
              	
                Propiedad de un gran magnate

              

              	
                Chelsea

              

              	
                Román Abramóvich

              
            


            
              	
                Arsenal

              

              	
                Stan Kroenke (67 %); también propietario de los Denver Nuggets, de la NBA, los Colorado Avalanche, de la NHL, y del 40 % de los St. Louis Rams, de la NFK. 


                 


                Alisher Usmanov (29 %)

              
            


            
              	
                Manchester City

              

              	
                Mansour bin Zayed; que también controla el New York City F. C. (de la MLS) y el Melbourne F. C.

              
            


            
              	
                Mónaco

              

              	
                Dmitry Rybolovlev (67 %)


                 


                Casa de los Grimaldi (33 %)

              
            


            
              	
                Valencia

              

              	
                Peter Lim (70,4 %); también controla Mint Media, que tiene los derechos de imagen de Cristiano Ronaldo.

              
            


            
              	
                A. C. Milan

              

              	
                Silvio Berlusconi

              
            


            
              	
                Cotiza en bolsa, con un único propietario que controla la sociedad

              

              	
                Manchester United

              

              	
                Glazer (75 %); también tiene los Tampa Bay Buccaneers de la NFL. 

              
            


            
              	
                Juventus

              

              	
                Exor de Agnelli (64 %)


                 


                Autoridad libia de inversiones (7,5 %)

              
            


            
              	
                Cotiza en bolsa, con un grupo que controla la propiedad

              

              	
                Roma

              

              	
                Sociedad de inversión estadounidense (DiBenedetto, Pallotta, Ruane, D’Amore, Starwood Capital)

              
            


            
              	
                Propiedad de un grupo

              

              	
                Liverpool

              

              	
                Sociedad de inversión estadounidense [Fenway Sports Group (Henry, Gordon, DiBenedetto, Vinik y otros), que también posee los Boston Red Sox, de la MLB]

              
            


            
              	
                Fondo soberano de inversión

              

              	
                Paris Saint-Germain

              

              	
                Autoridad Inversora de Catar (QIA)

              
            


            
              	
                Propiedad de un grupo, con un propietario principal (magnate o empresa) 

              

              	
                Atlético de Madrid

              

              	
                Dos familias españolas (72 %)


                 


                Wanda Group, de Wang Jianlin (20 %)

              
            

          
        

      


       


      Con Florentino y su junta directiva poniendo por delante los valores del club a la hora de tomar decisiones, los ingresos operativos del Real Madrid han crecido una media del 12 por ciento por año. En la actualidad, el área de marketing, que incluye acuerdos de patrocinio con veinticinco marcas globales como la aerolínea Emirates, Adidas, Audi y Microsoft, sumada a la venta de camisetas, es la mayor fuente de ingresos (en el año 2000, la principal fuente de ingresos eran las cuotas de los socios y las entradas al estadio). 


       


      
        
          
            	
              Figura 2.2.  Ingresos operativos del Real Madrid entre 1999-2000 y 2014-2015
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      Este crecimiento subraya la eficacia de la gestión del Real Madrid, basada en los valores de sus aficionados, a la hora de generar una pasión y una lealtad extraordinarias —con seguidores que compran todo tipo de productos relacionados con el club, y con patrocinadores que pagan para poder acceder a esa comunidad y verse asociados con ella—. Como ejemplo de cómo han crecido exponencialmente la pasión, la lealtad y la comunidad, en 1997, el Real Madrid firmó un contrato con Adidas, por diez años, por el cual recibía cien millones de euros, de los cuales 95 millones se desembolsaron en los tres últimos años. La venta de camisetas rondaba las 150.000, que se vendían sobre todo en España. Al firmar el contrato actual de Adidas con el Real Madrid, que expira en 2020, se calcularon unos ingresos estimados de cerca de setenta millones anuales, con 3,7 millones de equipaciones vendidas al año (1,3 millones en España y 2,4 millones en el resto del mundo), y una venta de camisetas en el período 2007-2012 de 1,4 millones al año, según el Sports Intelligence Report. Cuando se pudieron contrastar las estimaciones con la realidad, el Real Madrid hizo público que la venta de material Adidas en 2015 llegó a los 5,1 millones, con 2,6 millones de camisetas vendidas. 


      Esta forma de entender la gestión, dando prioridad a los valores del club, tiene una repercusión global, como puede verse al analizar el aumento de ingresos por derechos de emisión. Conforme crece la comunidad, los medios de comunicación están cada vez más interesados en retransmitir los partidos para esta enorme, apasionada y leal audiencia. Los ingresos por partidos internacionales y amistosos han ido aumentando al mismo ritmo que aumentan los aficionados en el mundo entero, que no dudan en apoyar al Real Madrid asistiendo a los partidos que se juegan en su país. El conocimiento de los valores del club aumenta con su exposición a ámbito internacional. Esa conexión personal también se traduce en mayores ingresos por marketing, como en la venta de camisetas.


      En el año 2000, las cuotas de socio y las entradas representaban la fuente principal de ingresos, el 40 por ciento del total. En la temporada 2000-2001, los ingresos por venta de entradas al público general era de unos catorce millones de euros, lo que representaba el 10 por ciento del total de los ingresos (138 millones de euros). Los ingresos totales generados por el estadio (venta de entradas, abonos de temporada, asientos VIP y boxes, conferencias, museo y visitas guiadas) era de 42 millones de euros (un 30 por ciento de los ingresos totales). En la temporada 2013-2014, los ingresos por venta de entradas al público general sólo representaban un 5 por ciento de los ingresos totales. Como puede verse en el gráfico de la Figura 2.3, en 2015, las cuotas de socios y la venta de entradas suponían el 26 por ciento de los ingresos. La principal fuente de ingresos era el marketing, incluyendo los patrocinios, con un 37 por ciento. A su vez, los partidos internacionales y amistosos suponían el 9 por ciento de los ingresos en 2015 (desde el 8 por ciento de 1999-2000).


       


      
        
          
            	
              Figura 2.3.  Distribución de los ingresos operativos en 1999-2000 y 2014-2015
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              Las cuotas de socios y los abonos representan el 8,7% de los ingresos.


              Nota: No incluye traspaso de jugadores.

            
          

        
      


       


      La tendencia muestra que hay dos partidas que crecen rápidamente: el marketing y los derechos de emisión. El crecimiento de estas dos áreas refleja que el fútbol europeo se ha convertido en un entretenimiento global, un negocio en el que el Real Madrid disfruta de una posición de liderazgo. La directiva del Real Madrid —consciente de que los jugadores y los partidos son capaces de atraer a una audiencia global— no dudó en hacer negocio con los derechos de emisión, de los que se han derivado operaciones de marketing, patrocinios y concesiones


      Para medir el éxito del Real Madrid se puede echar mano a otra fórmula, la relación entre las nóminas y los ingresos: consiste en dividir los salarios y pagos realizados a todos los empleados por los ingresos totales. Cuanto más bajo sea el porcentaje (es decir, cuanto más bajo sea el porcentaje de ingresos destinado a pagar salarios), el club tendrá una mayor flexibilidad financiera para abordar nuevas inversiones. El umbral máximo recomendado por la Asociación Europea de Clubes, de la UEFA, es del 70 por ciento.[18] Después de un período de transición entre las temporadas 2000-2001 y 2001-2002, la relación entre los pagos e ingresos está por debajo del 50 por ciento; una de las más bajas —si no la más baja— del fútbol profesional en Europa.[19]


       


      
        
          
            	
              Figura 2.4.  Relación entre ingresos y salarios en el Real Madrid


               


              Porcentaje de ingresos destinado a salarios
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      Gracias a la estrategia aplicada por el Real Madrid, basada en los valores y en un modelo económico-deportivo sostenible, el club genera tantos ingresos que, a pesar de que paga algunos de los salarios más altos del mercado a sus jugadores, esos mismos salarios se encuentran entre los más bajos cuando se expresan como porcentaje con respecto a la cantidad total de ingresos. 


      Por último, los resultados económicos revelan un modelo económico sostenible. «Sostenible» significa que el modelo se financia por sí mismo, y que no necesita de inyecciones constantes de recursos o de excesivos préstamos para sobrevivir. En el año fiscal 2015, que terminó en junio de ese año, los ingresos del Real Madrid fueron de 578 millones de euros. Su EBITDA (ganancias antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones), un indicador básico del flujo de caja, fue de 203 millones de euros. El Real Madrid tiene una deuda neta (total de deuda menos total de efectivo) de 96 millones de euros. La ratio (relación) entre la deuda neta y el EBITDA suele ser un indicador muy fiable de la solidez financiera de una empresa. Una deuda neta de 96 millones de euros dividida por los 203 millones de euros de EBITDA da un resultado de 0,47 (expresado como «0,47 veces», o «0,47x»). Este resultado es bastante más favorable que los datos que suelen aparecer en los balances de las grandes empresas que cotizan en el S&P 500 (exceptuando empresas financieras), que suelen tener ratios de media de 1,36x.[20] Al solicitar un préstamo corporativo, el contrato típico del banco («la garantía del banco») estipula habitualmente que la ratio entre deuda y EBITDA no puede superar el 4x o el 5x.


       


       

    

  


  
    
      Moneyball contra cultura organizacional


       


      Moneyball, sabermétricas, big data. Estos nuevos conceptos han revolucionado y modernizado el pensamiento estratégico y la toma de decisiones —no sólo en gestión deportiva, sino también a un ámbito empresarial más general—. Los directivos de hoy en día son educados en esta «nueva escuela» de pensamiento que implica sofisticados sistemas de análisis de datos. Empresas y clubes tienen hoy departamentos enteros formados por expertos en análisis de datos. El congreso sobre análisis de datos aplicado al mundo del deporte del MIT Sloan, que se celebra cada año en Boston, es hoy el congreso más importante del mundo organizado por estudiantes. Reúne a alumnos de más de 170 escuelas distintas y a representantes de más de ochenta clubes deportivos. Analistas y proveedores de datos han desarrollado sofisticados sistemas para monitorizar y capturar el creciente volumen de información existente, siempre con el objetivo de mejorar el rendimiento de las organizaciones. En la actualidad, existe un consenso general sobre el hecho de que el análisis generado por ordenador es de gran ayuda para aquellos profesionales que tienen la responsabilidad de evaluar y seleccionar talento o de tomar otras decisiones de importancia, sin caer en los enrevesados y sutiles prejuicios e instintos que confunden a la mente humana en el camino que lleva a una empresa hacia el éxito. 


      La película de 2011 Moneyball: Rompiendo las reglas (y el libro de Michael Lewis en el que se basa) fue tan importante a la hora de subrayar la importancia del análisis de datos que la palabra «moneyball» se ha convertido en un cajón de sastre para referirse a esta materia. En realidad, las estrategias aplicadas en Moneyball son tan sólo una parte de lo que es el análisis de datos, pero, a pesar de todo, el concepto se ha instalado tan sólidamente en el inconsciente del público norteamericano que nadie se cuestiona la importancia que tiene la estadística a la hora de ganar. Bueno, al menos casi nadie.


      En febrero de 2015, el jugador de baloncesto Charles Barkley, que ha participado once veces en el All-Star de la NBA, mostró su desacuerdo con esa creencia generalizada en una emisión del programa deportivo «Inside the NBA», de la cadena de televisión TNT. Barkley despotricó sobre el análisis de datos: «Que tengas una buena estadística no significa que tengas un buen equipo [...], el análisis de datos es una mierda [...], todos esos tipos que dirigen los equipos y que no paran de hablar de estadísticas tienen una cosa en común: son sólo una panda de tipos que nunca han jugado un partido [y que] nunca ligaban con chicas en el instituto». Famoso por decir lo que piensa, Barkley también dejó claro, con toda su autoridad, que ganar la NBA es una cuestión de talento y de entrenadores. «¿Qué clase de estadísticas tenían los Chicago Bulls? [refiriéndose a los seis veces ganadores de la NBA, los Chicago Bulls, con estrellas como Michael Jordan, Scottie Pippen y el entrenador Phil Jackson]. ¿Qué estadísticas tienen los Spurs? [refiriéndose a los cinco veces campeones de la NBA San Antonio Spurs, con estrellas como David Robinson, Tim Duncan y el entrenador Gregg Popovich]. Tienen a los mejores jugadores, y entrenadores que hacen aún mejores a los jugadores [...]. La NBA es cuestión de talento.»


      Dinero o talento o análisis de datos. ¿Cuál es el ingrediente más importante a la hora de ganar títulos? Hay una larga lista de franquicias con grandes presupuestos y salarios de escándalo, y que cuentan con auténticas superestrellas, pero que no ganan títulos; y existe una lista igualmente larga de equipos que confían básicamente en las estadísticas a la hora de tomar decisiones, y que disponen incluso de varias superestrellas en sus filas, y que tampoco encuentran la forma de ganar.[21] 


      ¿Por qué el Real Madrid es capaz de ganar? Dinero, por supuesto. Jugadores de talento, está claro. Análisis de datos, sin lugar a dudas. Pero estos conceptos sólo son una parte de la fórmula Real Madrid. La junta directiva del Real Madrid cree que, al final, es la cultura de equipo lo que acaba teniendo un mayor impacto en el rendimiento, tanto dentro como fuera del campo. Para ellos, «cultura» significa tener a todo el mundo trabajando en una misión común, con una actitud libre de todo egoísmo, y supone tener los objetivos muy claros, así como conocer la forma de alcanzarlos, a partir de la cooperación mutua. Lo que convierte al Real Madrid en un ejemplo tan fascinante de gestión es que toda su estrategia, tanto dentro como fuera del campo, se basa en la adhesión a unos valores y a los deseos de sus aficionados —es la comunidad la que dicta la cultura. 


      El Real Madrid ha adoptado el análisis de datos. De hecho, utiliza métodos de recopilación y herramientas de análisis muy avanzados, tanto dentro del terreno de juego como en la gestión empresarial. Es difícil encontrar un aspecto del club que no sea escrutado y analizado. El Real Madrid ha desarrollado incluso una manera de usar los datos que encaje con su cultura. Por ejemplo, más que evaluar jugadores, el Real Madrid usa el análisis de datos para examinar y explicar asuntos de gran importancia, desde el rendimiento durante el partido hasta la gestión de la institución. A diferencia de lo que hacen los directivos y analistas de datos de la mayoría de los clubes, que se guardan la información para ellos como si fuera el santo grial que abre la puerta a la victoria, el Real Madrid trata de compartir todos esos datos con sus seguidores. En consonancia con la exigencia de transparencia, el Real Madrid publica y difunde toda esa información entre sus aficionados porque son ellos mismos quienes la exigen, y quienes después la consumen con voracidad, aunque con esa publicidad posiblemente den a sus rivales una cierta ventaja en términos de información. El Real Madrid está convencido de que sus aficionados quieren acceso a la información y al análisis para estar al día, que desean compartir contenidos, aclarar dudas, aprender, entender, colaborar, discutir y entretenerse comentando los datos. Servir a las necesidades de los aficionados del Real Madrid es una estrategia primordial. La directiva del Real Madrid considera que su directriz es que «los valores del club son lo primero». La directiva del club cree que la cultura es el elemento de cohesión que mantiene unida a una organización tan compleja, y que, cuando surge de los valores comunes de sus aficionados, esa cultura acaba forjando una lealtad, una inspiración, una fuerza, una pasión y una identidad extraordinarias.


      La consultora especializada en gestión McKinsey & Company ha destacado la importancia y el valor que tiene la cultura de empresa.[22] Mediante una encuesta realizada a centenares de compañías en Norteamérica, Europa y Asia, dicha firma constató que el 66,7 por ciento de los dirigentes empresariales creían que la cultura era su principal fuente de ventaja competitiva. Además, los analistas de McKinsey & Company descubrieron que las empresas con una cultura organizacional eficiente superaban a sus rivales de un modo significativo. De hecho, aquellas compañías que tenían una cultura organizacional claramente definida no dejaban de mejorar sus resultados, repartiendo dividendos entre sus accionistas hasta un 300 por ciento superiores a los de aquellas empresas con una cultura indefinida. 


      Afirmar que la cultura es el ingrediente más importante que existe a la hora de conseguir victorias dentro y fuera del campo comporta una serie de retos. La cultura es un concepto difícil de definir, y aún más de analizar, medir y comparar, por no hablar de que a los medios de comunicación les cuesta elaborar noticias a partir de esta idea. Es mucho más fácil destacar y comparar datos y estadísticas para analizar un partido. De cualquier modo, el Real Madrid no es la única franquicia deportiva de éxito que da importancia a la cultura. En la edición del 11 de febrero de 2015 de The Wall Street Journal, Brian Costa escribía un artículo sobre la franquicia San Francisco Giants, campeona de las series mundiales de la MLB en 2010, 2012 y 2014, titulado «El consejo delegado de los campeones sobre crear una cultura ganadora; Larry Baer, de los San Francisco Giants, destaca la cooperación y el carácter». De forma similar, en una entrevista emitida el 24 de julio de 2015 por la emisora deportiva KNBR de San Francisco, el entrenador Gregg Popovich, cinco veces campeón de la NBA con los San Antonio Spurs, comentaba lo siguiente sobre ganar campeonatos:


       


      La buena suerte tiene algo que ver... No hacía falta ser ningún genio para escoger a Tim Duncan en el draft [...]. Como en cualquier otra franquicia de éxito, en los deportes o en los negocios..., sea al final lo que sea..., lo importante es la gente y a quienes traes al equipo [...], el carácter que construyes [...], los principios por los que vives [...], permanecer fiel a ellos en los buenos y en los malos tiempos [...]. Creo que la camaradería..., que la sabiduría colectiva, es algo que nos mantiene año tras año [...], llega nueva gente [...], les enseñamos la forma que tenemos de hacer las cosas [...]. Los líderes [menciona a algunos jugadores] hacen que todo siga en marcha [nombra a antiguos jugadores].[23]


       


      Los Spurs tienen a tres jugadores cobrando menos dinero del que seguramente ganarían en otros equipos. Este hecho demuestra que la plantilla está deseando sacrificar su sueldo por el equipo, para que haya más dinero con el que fichar a otros jugadores que compartan los mismos valores, y poder seguir ganando. El comportamiento de estos jugadores sugiere el increíble impacto de la cultura organizacional, y pone en duda la idea de que la única manera de atraer y retener talento es pagar más que la competencia.[24] 


      Es más sencillo intentar contratar a unos cuantos analistas de datos que construyan un equipo teóricamente competitivo escogiendo jugadores infravalorados a partir de lo que digan las estadísticas. Quizá nuestra fascinación por los deportes de fantasía nos ha hecho perder la noción de que, al final, un equipo de verdad tiene que poder pagar los sueldos de esos jugadores, en teoría ganadores, lo cual exige unos patrocinadores y aficionados dedicados y leales. También es fácil olvidar que hasta las mejores estrellas son gente real con orígenes distintos, en etapas diferentes de sus carreras y de sus vidas, que tienen que confiar los unos en los otros y rendir según lo esperado para ganar títulos, incluso cuando están cansados o lesionados después de una larga temporada, y a pesar de toda la presión. ¿Cuál es el ingrediente con el que se consigue aunar todo esto? El Real Madrid cree que es la cultura. 


      Toda cultura ganadora tiene una personalidad y un alma auténticas, que no se pueden inventar o imponer. En cualquier organización, la cultura es una fuerza invisible pero poderosa que influye en el comportamiento de todos los miembros del grupo.[25] Muchas veces son los valores del fundador, del propietario o de un alto ejecutivo los que se acaban inculcando en la organización y dan forma a su cultura. 


      Incluso aquellos escépticos con los que he hablado de la importancia de la cultura como el elemento decisivo que lleva a un éxito sostenible han reconocido que la balanza se ha decantado demasiado del lado del análisis de datos; o que, quizá, como hoy todo el mundo tiene acceso a los mismos sistemas de análisis, la ventaja competitiva que aportaban tales datos ha disminuido. En febrero de 2016, John Henry, el principal propietario de los Boston Red Sox, de la MLB, comentó ante algunos periodistas que, después de unos cuantos años de decepciones en el campo, un reciente análisis de su organización le había llevado a la conclusión, entre otras cosas, de que los Red Sox «quizá habían confiado demasiado en los números» a la hora de tomar decisiones. Henry sostenía que es necesario hacer un cambio de mentalidad, pasando de la excesiva atención a las estadísticas a dar mayor importancia a otras áreas, que no terminó de concretar.[26] Los escépticos creen que es hora de pensar en algo nuevo que sirva de inspiración, como la cultura, la química entre los miembros del equipo o el juicio y el comportamiento humanos. De hecho, los analistas de datos de algunos equipos están tratando de detectar y medir el talento, las cualidades y los vínculos que hacen que un equipo juegue mucho mejor que un simple grupo de individuos con talento.[27], [28]


      Es imposible reproducir al milímetro una cultura. A pesar de la dificultad, este libro revela qué ideas se encuentran en la base de una cultura organizacional, cómo es posible codificarla y cómo se pueden apoyar y reforzar los valores que promueve para que concuerden con la identidad y la estrategia de una empresa. McKinsey & Company detectó que menos de un 10 por ciento de las organizaciones y empresas tienen una cultura claramente definida que se aplica de forma constante. En último término, este libro busca estimular el pensamiento y servir de inspiración a cualquier equipo u organización que quiera obtener el máximo rendimiento. Hoy, el análisis de datos es una herramienta más común que cuando apareció y otorgó a sus primeros usuarios una importante ventaja competitiva. La próxima frontera en términos de ventaja competitiva, la cultura y los valores, debería ser más sostenible porque es mucho más compleja, y mucho más difícil de copiar y acomodar.


      El día después del despotrique de Barkley en el programa «Inside the NBA», Keith Olbermann, un presentador de la ESPN que por aquel entonces conducía el programa de noche de la cadena, y que es de sobras conocido por ser un buen agitador de conciencias, dijo: «Las estadísticas no sólo han ganado la NBA, la MLB, la NFL y la NHL [National Hockey League]; es que, además, lo han hecho tan rápido que la mayoría de los “dinosaurios” como Chuck [Barkley] aún no se han enterado de que la guerra ha terminado, el asteroide ha oscurecido el cielo y su manera de entender los deportes ha sido desechada como mera superstición». 


      Sin embargo, Barkley merece todo el respeto por poner en duda una idea que hoy es la norma comúnmente aceptada. Y hay razones de sobra para poner en duda que el análisis de datos sea la panacea. En el fútbol, por ejemplo, ¿por qué hay equipos inspirados en los libros Moneyball o ¡El fútbol es así! (Soccernomics) que confían básicamente en las estadísticas (por ejemplo, porcentaje de pases completados y eficacia goleadora) a la hora de detectar a jugadores con talento, y que salen relativamente baratos, que no llegan a ser ni tan rentables ni tan ganadores como los del Real Madrid? En una entrevista de 2014 con Sean Ingle, de The Guardian, Billy Beane reconocía que es difícil poner en práctica la estrategia de Moneyball en el fútbol, porque el juego es más fluido e interdependiente, mucho más difícil de seguir y analizar. 


      Los propietarios de los Boston Red Sox, fanáticos de las sabermétricas, contrataron a un discípulo del sistema moneyball cuando compraron el Liverpool, un club mítico, pero completamente en ruinas, de la Premier League inglesa, en 2010. Su objetivo era encontrar jugadores con un talento útil, infravalorado y, lo más importante, cuantificable. El Liverpool pensó que el método moneyball serviría para aumentar el rendimiento al mismo tiempo que se reducía la inversión, pero el club se desangró, perdió decenas de millones de euros en 2011 y terminó el octavo de la tabla. Desde entonces, el rendimiento del Liverpool ha estado por debajo de lo esperado, tanto dentro como fuera del campo.


      El Tottenham, de la Premier League inglesa, también intentó el método moneyball. En la temporada 2013-2014, el Tottenham invirtió los 113 millones de euros que obtuvo de la venta de Gareth Bale al Real Madrid en comprar siete nuevos jugadores. Un año más tarde, el Liverpool utilizó los 80 millones del traspaso del uruguayo Luis Suárez al Barcelona para fichar a ocho jugadores, más uno que cogió cedido de otro club. A pesar del fichaje de estos quince jugadores, todos ellos escogidos por sus características individuales descubiertas gracias al análisis de datos —unos atributos que cada club creyó que compensarían la pérdida de su jugador estrella, llevándoles al éxito— los resultados de ambos equipos han sido decepcionantes en el campo. Los «buenos» pero no «extraordinarios» jugadores nunca acabaron de entenderse entre ellos, y la mayoría ya han sido traspasados. 


      Más allá de si los malos resultados obtenidos por el Tottenham y el Liverpool son fruto de las carencias del análisis de datos aplicado al fútbol, o bien de la falta de capacidad de las personas encargadas de traducir los datos estadísticos en acertadas predicciones de futuro, o incluso de la mala gestión de los recién llegados, lo cierto es que esos malos resultados son un aviso de que quizá haga falta algo más que un mero análisis de datos para ganar, sobre todo en deportes como el fútbol, que exige a sus jugadores un alto nivel de interdependencia.


      Lo que parece claro es que tanto si se sigue una estrategia basada en el moneyball como si no, la mayoría de los clubes de profesionales de fútbol europeo pierden dinero; y en cantidad. Con algunos clubes gastándose ingentes cantidades de dinero en fichajes, los gastos estaban tan fuera de control que, en 2010, la UEFA impuso unas normas de «fair play financiero» (FFP, por sus siglas en inglés) que prohibían a los clubes gastar repetidamente más dinero del que ingresaban. En mayo de 2015, diez clubes (incluyendo el Inter de Milán, la Roma y el Mónaco) tuvieron que firmar una serie de acuerdos en los que se comprometían a trabajar para alcanzar el equilibrio presupuestario en la temporada 2018-2019. 


      En 2014, el Manchester City y el Paris Saint-Germain (PSG) recibieron fuertes sanciones de la UEFA por incumplir las reglas FFP. En 2008, el jeque Mansour bin Zayed compró el Manchester City por 260 millones de euros, y desde entonces viene acumulando pérdidas anuales de unos 670 millones de euros, sin contar los 250 millones que se gastó Mansour en la mejora de las instalaciones, y que el magnate pagó de su propio bolsillo. De forma parecida, en 2012, el Paris Sant-Germain (PSG) pasó a ser íntegramente propiedad del fondo de inversión soberano catarí Autoridad Inversora de Catar (Qatar Investment Authority, QIA). En la temporada 2011-2012, el club se gastó grandes cantidades en fichajes. Aunque el gasto de ambos clubes provocó grandes pérdidas (sin contar un patrocinio de hasta doscientos millones de euros al año de la Autoridad de Turismo de Catar al PSG), al final les llevó al éxito en lo deportivo: el Manchester City ha ganado dos de los tres últimos títulos de la Premier League, y el PSG ganó consecutivamente cinco ligas francesas. Ninguno de los dos equipos, sin embargo, ha sido capaz de llegar a las semifinales de la Champions League.


      En 2015, la UEFA descubrió que el Liverpool, a pesar de tener unas pérdidas de 62 millones de euros en la temporada 2012-2013, y de 51 millones en la 2011-2012, no infringió las normas FFP, gracias a la firma de una serie de lucrativos acuerdos comerciales en los dieciocho meses previos y a la desgravación de algunas partidas.


      Lo que poca gente sabe es que sólo un reducido grupo de clubes, como el Real Madrid, el F. C. Barcelona, el Manchester United y el Bayern de Múnich, ganan dinero. Es interesante volver a remarcar que los socios son propietarios del Real Madrid, del F. C. Barcelona y del Bayern de Múnich, y detrás no tienen a ningún gran magnate dispuesto a cubrir las pérdidas. El Manchester United es propiedad de sus accionistas (cotiza en la bolsa de Nueva York), los cuales, como es lógico, esperan obtener beneficios.


      Aunque exista una relación entre tener dinero para fichar a los mejores jugadores y ganar después en el campo, la fórmula tampoco es garantía de éxito, sobre todo en la Champions League. El Manchester United, por ejemplo, ganó su primer título europeo en 1968, pero no volvió a ganar otra vez hasta 1999 (treinta años después). Y, aunque haya sido el club con más ingresos desde 1997 (año en que Deloitte empezó a hacer sus rankings de ingresos) hasta 2004 (cuando el Real Madrid llegó al primer puesto) y siempre haya estado entre los cinco clubes con más ingresos, el Manchester United sólo ha ganado una Champions League en el siglo XXI, en 2008, a pesar de contar con uno de los mejores entrenadores de todo los tiempos, sir Alex Ferguson. 


      En la citada entrevista con Sean Ingle, de The Guardian, en 2014, Billy Beane dijo: «Cuando llegué al béisbol, la gente no quería oír que un equipo era un negocio, pero lo es. Y cuanto mejor sea gestionado el negocio, más limpio estará el equipo en el campo [...]. Si compro valores de un club [de fútbol], tienen ganancias [...], consiguen saldar sus deudas. Y al final, en el mundo de hoy en día, ésa es la mejor forma de conseguir el éxito a largo plazo». Aunque Beane se refería a otro equipo de fútbol, el Real Madrid personifica lo que él describe; básicamente, la relación entre el éxito dentro y fuera del campo.


      Mi objetivo es demostrar que para ganar dentro y fuera del campo debe haber algo más que talento y análisis de datos, incluso algo más que dinero, y que aquellos que intenten construir un equipo ganador sin añadir la cultura organizacional a la fórmula son los verdaderos «dinosaurios».


       

    

  


  
    
      
        Interdependencia (Cristiano Ronaldo y sesenta segundos)


         


        El béisbol es un deporte muy distinto al fútbol y al baloncesto, sobre todo en cuanto que se requiere mucha menos colaboración entre los miembros del equipo —por ejemplo, el efecto «exceso de talento» (véase la página 224) no perjudica a los equipos de béisbol—. Esa diferencia, junto a muchas otras, deben tenerse en cuenta a la hora de trasladar la gestión de un equipo de béisbol (o poner en práctica el método moneyball) a un equipo de fútbol o baloncesto, y de hecho a cualquier otra clase de organización. La mayor parte de las organizaciones exigen que haya una interdependencia entre los miembros del equipo. El punto clave es que la complejidad y la interdependencia de los equipos de fútbol y de las empresas, a diferencia de lo que ocurre en el béisbol, exige que los equipos directivos asuman la responsabilidad de crear un entorno y una cultura que lleve al trabajo colaborativo. El análisis demuestra lo fuerte que es en el fútbol la correlación entre el trabajo en equipo y acabar marcando goles, más que en el baloncesto y mucho más que en el béisbol. Si se combina esa correlación con las escasas oportunidades de marcar que hay en el fútbol, se hace evidente que el trabajo en equipo es esencial para ganar, tal y como ocurre en la mayoría de las empresas. 


        El béisbol es un deporte de equipo que realmente es la suma de unas individualidades. Lanzar un strike o anotar un home run es un logro individual. Cada partido tiene un punto de inicio y uno de final, centrado en la batalla entre el lanzador y el bateador. Aunque de forma algo más camuflada, todavía se puede ver cierta interdependencia (por ejemplo, la calidad de la defensa interior detrás de un lanzador que suele tirar hacia al suelo, la química entre jugadores), que puede llegar a tener su importancia en las estadísticas de un jugador. Un equipo de béisbol tiene nueve jugadores. Independientemente de lo que hagan los rivales y compañeros, a cada jugador le tocará ir a batear entre tres y cinco veces por partido de nueve entradas.[29] Un equipo de béisbol tiene al menos veintisiete oportunidades de marcar. Hay nueve jugadores, así que cada uno de ellos dispone por lo menos del 11 por ciento de probabilidades de hacer algo en ataque que pueda cambiar el curso del partido. 


        Comparemos el béisbol con el baloncesto. El baloncesto es un deporte de equipo que obliga a los jugadores a pasarse el balón y trabajar juntos en la pista. Los cinco jugadores de un equipo de baloncesto son interdependientes, y tienen que interactuar de forma efectiva, con la presión añadida del tiempo. Un partido de la NBA se divide en cuatro cuartos de doce minutos, que hacen un total de cuarenta y ocho minutos. En la NBA, además, hay un límite de posesión de veinticuatro segundos. En cambio, en el béisbol lo que cuenta son las entradas y las salidas, sin importar el tiempo que duren. 


        Aunque dependan de otros, las grandes estrellas de la NBA pueden cambiar ellas solas el rumbo de un partido. Jugadores como LeBron James y Kobe Bryant hacen, de media, entre el 30 y el 33 por ciento del total de tiros de sus equipos. Si se incluyen además las asistencias, cada uno de ellos interviene entre el 52 y el 57 por ciento de los tiros de sus equipos. Un equipo de la NBA, por el límite de posesión, hace entre 77 y 90 tiros por partido, por lo que no faltan las oportunidades para anotar. James y Bryant suelen jugar entre 36 y 39 minutos por partido, cerca del 75 por ciento del tiempo. Pueden descansar tantas veces como ellos o sus entrenadores quieran. Ambos tienen la pelota en sus manos unos cinco minutos por partido, un 10 por ciento del tiempo total de juego, o entre un 13 y un 14 por ciento mientras están en pista. Durante las finales de la NBA de 2014-2015, James fue el ejemplo perfecto del impacto que puede tener una gran estrella en el resultado. En las finales, la eficiencia ofensiva de los Cleveland Cavaliers fue de 93,8 puntos por cien posesiones. Con James en la cancha, la eficiencia ofensiva fue de 97,3 puntos, mientras que cuando estaba fuera fue de 50,9. James estuvo en el banquillo veintitrés minutos en un total de seis partidos, durante los cuales los Cavaliers sólo anotaron seis tiros de campo. Gracias a su calidad y poderío físico, una estrella como James puede decantar el partido en la parte defensiva, cubriendo a los máximos anotadores del equipo rival, que seguramente también tienen más tiempo la pelota que el resto de sus compañeros de equipo. De hecho, Bryant y James han sido incluidos doce y seis veces respectivamente en el equipo defensivo ideal de la NBA. Como el rendimiento de un equipo de baloncesto surge de la reacción en cadena provocada por muchas acciones individuales, un jugador estrella no puede dominar y derrotar a un rival por sí mismo. Así, Michael Jordan necesitaba a Scottie Pippen (y a certeros tiradores exteriores como John Paxson y Steve Kerr para abrir las defensas, además de la generosa capacidad reboteadora de gente como Horace Grant y Dennis Rodman).[30] 


        Y por fin llegamos al fútbol, que es —como el baloncesto y a diferencia del béisbol— un deporte de equipo con una alta dosis de improvisación, más incluso que el baloncesto. Once jugadores forman dos equipos en el campo, que interactúan de forma fluida, desplegándose rápidamente, tal y como hacen hoy un gran número de organizaciones no deportivas. En el fútbol, la posibilidad de marcar aumenta con la capacidad del equipo de ir encadenando más y más pases. No hay límite de posesión, por lo que un equipo puede tener la pelota tanto como quiera y limitar así las oportunidades de marcar de su rival. A pesar de no existir límite en la posesión, el equipo afronta la presión de jugar durante un período de tiempo concreto, dos partes de cuarenta y cinco minutos que suman un total de noventa minutos por partido. Estrellas como Cristiano Ronaldo o Lionel Messi son capaces de cambiar el curso de un partido, como en la NBA, pero la marca goleadora de un gran jugador depende en gran medida de que los pases que recibe de sus compañeros lleguen en el momento y en el lugar precisos, mucho más que en el baloncesto. No hay que olvidar que, en la final de la Champions League de 2013-2014, Cristiano Ronaldo apenas tocó la pelota en toda la primera parte. De media, Ronaldo o Messi tienen el balón unas veinte veces por partido, tres segundos cada vez, lo que hace un total de un minuto por partido. ¡Has leído bien, sí! Ronaldo y Messi tienen la pelota unos sesenta segundos por partido, cerca de un uno por ciento del tiempo total de juego.[31] Ambas estrellas tienen que pelear de verdad para llegar a tirar a puerta, porque suelen recibir de media entre tres y cuatro faltas por partido, lo que reduce aún más sus posesiones de veinte a sólo dieciséis o diecisiete. Un gol en el fútbol tiene mucho más valor que los puntos de cualquier otro deporte. Las oportunidades claras de gol escasean, por lo que es esencial aprovecharlas. De esas dieciséis o diecisiete posesiones, Ronaldo o Messi logran hacer unos seis tiros a puerta por partido.


        De esos cuatro o seis disparos de Messi o Ronaldo, entre el 40 y el 50 por ciento irán entre los tres palos. Y de ese 40 o 50 por ciento, sólo la mitad llegarán al fondo de la red; un 25 por ciento del total de tiros a puerta. Un porcentaje altísimo comparado con el de otros grandes jugadores. Ronaldo y Messi son responsables de entre un 50 y un 60 por ciento de las ocasiones de gol de sus equipos, si se incluyen las asistencias; un porcentaje similar a los de Bryant y James en la NBA. A la hora de defender, sin embargo, Ronaldo y Messi tienen menor influencia para frenar a los delanteros del equipo rival. Así, incluso con estrellas como Messi o Ronaldo, los jugadores de un equipo de fútbol son mucho más interdependientes entre sí que los del béisbol o baloncesto. Por otra parte, y a diferencia de lo que pasa con James y Bryant en baloncesto, jugadores como Ronaldo y Messi no tienen a nadie que pueda compararse a ellos. En todas las clasificaciones de goleadores, ellos destacan sobre los demás. Sin entrar en quién es mejor de los dos, el análisis de datos demuestra que los dos jugadores son significativamente mejores que el resto. Ambos se han repartido los premios al mejor jugador entre 2008 y 2015: tanto el Balón de Oro de France Footbal y el FIFA World Player (en 2008 y 2009) como el trofeo fusionado, el Balón de Oro de la FIFA (entre 2010 y 2015).[32] En la NBA nunca ha habido dos jugadores que coparan las listas de anotadores o que se llevaran el premio al mejor jugador ininterrumpidamente durante siete años.[33] Si se deja de lado el valor individual que aportan dos fuera de serie como Ronaldo o Messi, en el fútbol, los jugadores dependen mucho más entre ellos que en el baloncesto. 


        Debido a esta interdependencia, Ronaldo tiene que preparar cada día diferentes situaciones y ocasiones de gol con sus compañeros. Saben que él tiene «un segundo, dos segundos..., y chuta a portería». Trabajan planteando diferentes situaciones sobre el terreno de juego, con su final deseado, preguntándose los unos a los otros: «¿Dónde estoy colocado? ¿De dónde viene la pelota? ¿De dónde viene mi compañero? ¿Adónde va? ¿Cuál es su velocidad? ¿Cuál es su pierna buena? ¿Tengo alguna oportunidad de ponerle ahí el balón? ¿Es mejor un pase raso o a media altura? ¿Dónde está la defensa? ¿Dónde puede estar el portero? ¿Qué tengo que hacer para que haya más probabilidades de marcar?». Tanto el pasador como Cristiano tienen que saber casi instintivamente lo que el otro va a hacer. En cuestión de segundos, ambos tienen que analizar la situación y pasar a la acción, o de lo contrario esa rara ocasión de gol se quedará en nada.


        Ningún gran jugador de fútbol sale al campo con la garantía de que vaya a chutar a portería, a diferencia de los jugadores de béisbol, que siempre batean una cantidad mínima de veces. En el fútbol, además, las ocasiones de marcar son mucho más escasas que en el baloncesto. Mientras que en el baloncesto no es extraño que una gran estrella reciba el balón bajo su propia canasta, cruce la cancha sin soltarlo y finalice la jugada con un mate, que ocurra algo así en el fútbol es casi imposible. 


         


        Tabla 2.3.  Comparativa entre béisbol, baloncesto y fútbol


        
          
            
              	

              	
                BÉISBOL

              

              	
                BALONCESTO (NBA)

              

              	
                FÚTBOL

              
            


            
              	
                Duración del partido

              

              	
                9 entradas

              

              	
                Cuatro cuartos de 12 minutos = 48 minutos

              

              	
                Dos partes de 45 minutos = 90 minutos

              
            


            
              	
                Nivel de interdependencia del equipo

              

              	
                Bajo

              

              	
                Medio

              

              	
                Alto

              
            


            
              	
                Total de ocasiones para anotar por equipo

              

              	
                Por lo menos 27 garantizadas


                 


                De media, 38 turnos de bateo por equipo y partido

              

              	
                Media de 83 tiros con un límite de posesión de 24 segundos

              

              	
                Unos 6-7 tiros a puerta por partido

              
            


            
              	
                Número de jugadores

              

              	
                9

              

              	
                5

              

              	
                11

              
            


            
              	
                Sustituciones

              

              	
                Sin límite, pero no pueden volver al campo

              

              	
                Sin límite; pueden volver a la cancha

              

              	
                3; no pueden volver al campo

              
            


            
              	
                Ocasiones individuales de la estrella del equipo

              

              	
                Un 11 % del total del equipo, o unas 3 ocasiones por jugador

              

              	
                Unos 23-30 tiros cada jugador estrella

              

              	
                1-3 tiros a puerta por jugador

              
            


            
              	
                Defensa

              

              	
                Lanzador en cada jugada, jugadores en las posiciones habituales

              

              	
                Hombre a hombre, con ayudas y cambios

              

              	
                Cooperativo, defensa organizada del equipo

              
            


            
              	
                Principal competición

              

              	
                Ligas mundiales

              

              	
                Campeonato NBA

              

              	
                Champions League

              
            


            
              	
                Formato de la final

              

              	
                Mejor de una serie de 7

              

              	
                Mejor de una serie de 7

              

              	
                Un partido (eliminatorias con un partido en casa y uno fuera, con suma de goles)

              
            


            
              	
                Otros torneos/ partidos durante la temporada

              

              	
                No

              

              	
                No

              

              	
                Numerosos. Tanto de club como de selecciones

              
            


            
              	
                Prestigio y frecuencia de partidos con selecciones nacionales y amistosos

              

              	
                Bajo

              

              	
                Medio

              

              	
                Muy alto


                (Copa Mundial de la FIFA,


                Eurocopa de la UEFA, fases clasificatorias, amistosos)

              
            


            
              	
                Draft desde instituto/ universidad

              

              	
                Sí

              

              	
                Sí

              

              	
                No

              
            


            
              	
                Jugadores que provienen de la cantera

              

              	
                No

              

              	
                No

              

              	
                Sí

              
            


            
              	
                Descenso a categoría inferior

              

              	
                No

              

              	
                No

              

              	
                Sí

              
            

          
        


         


        
          
            
              	
                Tabla 2.4.  Comparación de los grandes jugadores 


                
                  
                    
                      	

                      	
                        BÉISBOL

                      

                      	
                        BALONCESTO

                      

                      	
                        FÚTBOL

                      
                    


                    
                      	

                      	

                      	
                        Bryant / James

                      

                      	
                        Ronaldo / Messi

                      
                    


                    
                      	
                        Posesión (veces, tiempo y %)

                      

                      	
                        Al menos tres bateos

                      

                      	
                        Unos 5 minutos por partido (10-13 % sobre la pista)

                      

                      	
                        Alrededor de 1 minuto por partido (< 1 %)

                      
                    


                    
                      	
                        Nivel de dependencia entre los jugadores para marcar

                      

                      	
                        Bajo

                      

                      	
                        Medio

                      

                      	
                        Alto

                      
                    


                    
                      	
                        Participación en los tiros o disparos del equipo (n.º y/ o %)

                      

                      	
                        n/d

                      

                      	
                        23-30 tiros por partido, 30-33 %

                      

                      	
                        4-6 disparos por partido (2-3 a gol)

                      
                    


                    
                      	
                        Minutos jugados por partido / % del total

                      

                      	
                        n/d

                      

                      	
                        38-40 / 80 %

                      

                      	
                        90 / 100 %

                      
                    


                    
                      	
                        Porcentaje de los tiros y asistencias del equipo

                      

                      	
                        n/d

                      

                      	
                        52-57 %

                      

                      	
                        50-60 %

                      
                    


                    
                      	
                        Importancia en defensa 

                      

                      	
                        n/d

                      

                      	
                        Alta

                      

                      	
                        Baja

                      
                    


                    
                      	
                        Participación en partidos de selecciones nacionales

                      

                      	
                        n/d

                      

                      	
                        Media

                      

                      	
                        Alta

                      
                    

                  
                

              
            

          
        

      

    

  


  
    
      Segunda parte


      Galácticos 1.0 (1955-1960)
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      Primera época (1902-1960)


       


       


       


      El Real Madrid se fundó en 1902. Los orígenes del club se encuentran en un grupo de profesores y estudiantes, varios de ellos salidos de Oxford y Cambridge, que trajeron el fútbol a Madrid. El motivo por el que escogieron el blanco como color de la camiseta se debe a que era el color del Corinthian F. C., un club amateur inglés que tenía bastante éxito en la época. El Real Madrid suele recibir el sobrenombre de «los blancos» o «los merengues» —como el postre hecho con claras de huevo— por el color de su camiseta. El primer escudo del club era un diseño sencillo, que consistía en las tres iniciales, «M. C. F.», por Madrid Club de Fútbol, entrelazadas de forma decorativa y en color azul sobre el blanco de la camiseta. En 1908 se cambió por primera vez el escudo, cuando las letras adoptaron una forma más estilizada, rodeadas por un círculo.


      «Real» hace referencia a la monarquía. El rey Alfonso XIII concedió el título de «Real» al club en 1920, momento en que se añadió una corona a la parte superior del escudo. Unos diez años después, el club añadía una banda púrpura a su emblema.[1] Con los años, la corona se fue modificando por distintos motivos, y fue adoptando el uso del color, con el dorado dominando el emblema y el púrpura virando hacia el azul. 


      Aunque hoy el Real Madrid es sinónimo de títulos, y por eso fue elegido como Mejor Club del Siglo XX por la FIFA, no es que fuera uno de los grandes en sus inicios. El Real Madrid ganó su primera Liga en la temporada 1931-1932, casi treinta años después de su fundación.[2]


      El club ganó también la Liga en la siguiente temporada, pero, tres años después, con el estallido de la guerra civil española, en 1936, las competiciones profesionales de fútbol tuvieron que ser suspendidas. Al terminar la guerra, el Real Madrid se encontraba en una situación bastante precaria, mientras que otros clubes, como el Atlético de Madrid, el F. C. Barcelona y el Athletic de Bilbao, obtenían buenos resultados en los terrenos de juego.[3] En 1943, Santiago Bernabéu, de cuarenta y ocho años, antiguo jugador y capitán del equipo, fue elegido como nuevo presidente del Real Madrid —cargo que ocupó hasta su muerte, en 1978.


       


       

    

  


  
    
      Santiago Bernabéu


       


      La familia de Bernabéu había llegado a Madrid cuando él todavía era un niño. Le encantaba el fútbol y era un habitual de los partidos del Real Madrid.[4] Como a muchos otros niños, le gustaba jugar al fútbol, pero desde temprana edad ya destacaba por su extraordinaria habilidad, ética de trabajo y competitividad. Su habilidad en el terreno de juego llegó a tal punto que, en 1909, con sólo catorce años de edad, recibió la invitación de unirse a los juveniles del Real Madrid. A los diecisiete años de edad subió al primer equipo, jugando de delantero. Finalmente, Bernabéu llevaría el brazalete de capitán durante varios años, hasta que se retiró de los terrenos de juego en 1927. Después de colgar las botas, se mantuvo en la órbita del club hasta 1935, primero como director, después como asistente a la dirección y, finalmente, como entrenador del primer equipo. 


      A pesar del carisma de Bernabéu, y ya convertido en presidente del club, el éxito dentro y fuera del campo tardaría en llegar. Como ejemplo, cabe apuntar que el Barcelona fue el campeón de Liga en 1945, 1948 y 1949. En un primer momento, Bernabéu introdujo varios cambios en la organización, que tardarían años en completarse y producir los resultados esperados. Modernizó la entidad en todos los aspectos, introduciendo una estructura organizativa que adoptarían el resto de los clubes profesionales de fútbol años más tarde. Dotó a cada sección y a cada área del club de equipos técnicos e independientes, y, para dirigirlos, contrató a profesionales de prestigio que destacaban por su ambición y visión de futuro. 


      En 1947, Bernabéu quiso que el Real Madrid tuviera a los mejores jugadores. Para poder pagarlos, Bernabéu hizo algo completamente original en la época. Asumiendo un gran riesgo económico, construyó el estadio más grande del momento para poder ganar más dinero con las entradas. Supuso que los mejores jugadores querrían jugar en el mejor estadio, y que el público acudiría en masa para verlos ganar. Para financiar las obras del estadio, que llevaría su nombre,[5] vendió bonos entre los socios y seguidores. En la época, muchos pensaron que era «demasiado estadio para un club tan pequeño». La apuesta le salió bien, y con el aumento de ingresos por entradas, el Real Madrid pudo permitirse mejores jugadores. El Real Madrid ganó la Liga en 1953-1954 ante el entonces vigente campeón, el F. C. Barcelona. Bernabéu había tardado diez años en ganar su primer campeonato de Liga (el tercero del club).
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              El estadio de Chamartín, situado en Madrid, fue inaugurado en 1947. En 1955 fue rebautizado como Estadio Santiago Bernabéu. 

            
          

        
      


       


      A pesar del título, Bernabéu no se sentía todavía satisfecho, e hizo algo que no se había visto hasta entonces, y que estaba a otro nivel. Decidió seguir una política que consistió en fichar a los mejores jugadores del mundo, empezando por el delantero argentino Alfredo di Stéfano, y construyó el primer equipo verdaderamente multinacional de la historia. Después del fichaje de Di Stéfano (1953), Bernabéu trajo al colega argentino de éste, Héctor Rial (1954). En los años venideros llegarían el centrocampista francés Raymond Kopa (1956), el defensa uruguayo José Santamaría y el portero argentino Rogelio Domínguez (1957), el delantero húngaro Ferenc Puskás (1958) y los brasileños Canário y Didi (1959). El resto de la plantilla estaba compuesta por jugadores españoles de gran talento (como Luis del Sol y Francisco Paco Gento). Es importante tener en cuenta que los salarios y los traspasos de los jugadores en aquella época eran ridículos comparados con los de hoy. Es un hecho que Di Stéfano, según los estándares actuales, no podría ser considerado como una persona rica. 


      Cuando Di Stéfano y Rial llegaron al Real Madrid, no sólo se trajeron unas remarcables habilidades, sino que también aportaron un estilo de juego «latinoamericano». En la final de la Copa de Europa de 1960, cuatro jugadores del once inicial del Madrid eran latinoamericanos —dos de Argentina, uno de Brasil y uno de Uruguay (había dos latinos más entre los reservas habituales).


      El fútbol fue ganando popularidad en todo el mundo a finales del siglo XIX, gracias a los marineros, comerciantes y militares ingleses que lo iban llevando por todo el planeta. En los arrabales de Argentina,[6] en los barrios de inmigrantes de Uruguay y en las favelas y las playas de Brasil, la forma de ganar era tan importante como la victoria en sí.[7] Las penurias propias de la pobreza estimularon la creatividad, la imaginación y la inventiva. Ataban periódicos y enrollaban calcetines para construir pelotas con las que jugar. Al mismo tiempo, su pasión por las artes, en especial por la música y el baile, expresada en un ritmo natural y en los movimientos del tango, la samba y la salsa, se acabó trasladando al fútbol. Los equipos latinoamericanos jugaban con un estilo abierto, fluido y ofensivo. Los jugadores eran artistas y, en muchos casos, creaban a partir de su teatralidad, talento y libertad de expresión. 


      Por el contrario, en aquella época, los equipos europeos eran todo disciplina y orden, cerraban los espacios del contrario, jugaban con pases largos y aplicaban una estrategia conservadora y casi clínica. Su único objetivo era ganar; y, a veces, incluso no perder. 


      Di Stéfano utilizó su elegante estilo de juego, inteligencia y liderazgo para integrar al resto de los jugadores y enseñarles el valor del juego en equipo. Su voluntad por mejorar y su profesionalidad se convirtieron en el estándar del equipo y, en consecuencia, en valores esenciales del Real Madrid. Junto a sus brillantes compañeros de equipo, Di Stéfano inventó el fútbol moderno y encarnó todo lo que hay de mágico en él.[8] El resto de los jugadores, de clase internacional, siguieron a Di Stéfano porque era el líder indiscutible, y porque aprendieron que, cuando le das la pelota (la pintura) a once jugadores de talla indiscutible y después salen al campo (el lienzo), son capaces de pintar una obra de noventa minutos que rebosa imaginación y belleza, y que expresa lo que llevan dentro.[9] Cualquier cosa que no fueran noventa minutos de máximo esfuerzo y fútbol de ataque, precioso y emocionante, con elegancia, estilo y clase —más allá de si se ganaba por varios goles o se perdía—, sólo podía considerarse una obra inacabada, irrespetuosa para con el arte y los espectadores.


      Esos jugadores inventaron y perfeccionaron técnicas que hoy todavía están en boga, como el tiro de falta «folha seca» («hoja seca», en portugués); un tiro de falta que lleva una trayectoria ascendente y que luego cae de repente, como la hoja seca de un árbol que se lleva el viento y que de súbito se detiene para después caer, en un punto cercano a la línea de gol; o, por poner otro ejemplo, el rápido, técnico y preciso pase con el empeine. En el madrileño paseo de la Castellana, a unos cinco kilómetros del Museo del Prado, que alberga algunas de las mayores obras maestras de la historia de la pintura, Santiago Bernabéu hizo posible que se pudiera admirar a una selección de los mejores jugadores del mundo, los cuales desarrollaban un hipnótico estilo nunca antes visto en Europa. Su arte y maestría encajaron perfectamente en la ciudad, porque Madrid, la capital de mayor altitud de Europa, levantada sobre una vasta meseta, siempre ha sido una ciudad rica en historia y cultura, capaz de apreciar la belleza y el arte. España también contaba con la ventaja de compartir idioma e historia con la mayor parte de Latinoamérica, de modo que los jugadores recién llegados se podían comunicar e integrar con mayor facilidad. Además, Di Stéfano y sus compañeros eran elegantes, modestos y honrados, unas cualidades que los madrileños respetaban y con las que se podían identificar. Los aficionados del Real Madrid se enamoraron del equipo y apoyaron al club con toda su pasión, en parte porque querían ser, y jugar al fútbol, como ellos. Es interesante remarcar que la belleza, la libertad de expresión y los valores encarnados por aquel equipo fascinaron a aficionados de todo el planeta, lo que hizo que el nombre del Real Madrid traspasara fronteras. Como el equipo viajaba por todo el mundo, y como tenía jugadores de varias nacionalidades —que atraían a sus compatriotas— y los partidos se retransmitían por televisión, el club empezó a ganar seguidores en multitud de países, los cuales seguían al equipo con el mismo entusiasmo que los de la capital española. La final de la Copa de Europa de 1960 (descrita en la página 109) es el mejor ejemplo del estilo de juego del equipo y de la apasionada reacción de los aficionados. 


      La habilidad de Bernabéu a la hora de confeccionar un equipo internacional de gran atractivo es aún más sorprendente si se tiene en cuenta que se llevó a cabo bajo la dictadura del general Franco, un régimen relativamente cerrado y restrictivo, y durante unos años en los que España sufría una pobreza extrema.[10] Quizá, en tiempos de una dictadura, la libertad de expresión que desprendía el estilo de juego de ese equipo contribuyera a despertar la admiración general del público. Si bien Franco nunca demostró un gran entusiasmo por el fútbol, no dudó en sacar partido del prestigio del Real Madrid y de sus aficionados, convirtiéndolos en embajadores oficiosos de España por todo el mundo (al estilo de una marca internacional), en una época en la que el régimen estaba políticamente aislado; en especial, durante la década de 1950. 


      Bernabéu se dio cuenta de que, si quería tener al mejor club, debía invertir en las instalaciones y en la formación de futuros jugadores. Bajo la dirección de Bernabéu, se construyeron las instalaciones de la Ciudad Deportiva, situadas a las afueras de Madrid, para que los jugadores pudieran entrenar sin destrozar el césped del estadio.[11] Su construcción también permitió que el filial y los juveniles dispusieran de campos de entrenamiento. Las distintas secciones podían así compartir recursos, pero lo más importante es que los jugadores del primer equipo se convirtieron en inspiración de los chicos de la cantera. La Ciudad Deportiva fue una idea revolucionaria en la época. (El F. C. Barcelona no pondría en marcha su escuela hasta 1970.)


      A mediados de los años cincuenta, Bernabéu contribuyó a la creación de la Copa de Campeones de Europa, conocida sencillamente como Copa de Europa (y que más tarde, en 1992, se convertiría en la UEFA Champions League), para poder enseñar al mundo a sus jugadores y difundir la marca Real Madrid más allá de las fronteras españolas. Bernabéu quería disponer de un escaparate con más repercusión que la Liga española o los partidos amistosos para poder enseñar el club al mundo. Quería que el Real Madrid jugara en un torneo contra los mejores clubes de cada país, y por eso se asoció con la revista francesa L’Équipe para poner en marcha la primera competición europea. La idea despertó interés, y, durante una reunión de diecinueve clubes europeos organizada por la revista en abril de 1955, se acordó organizar la primera Copa de Europa; su primera edición se celebraría en otoño. El Real Madrid ganó las cinco primeras Copas de Europa, de 1955 a 1960. 


      En 1952, Bernabéu, consciente de la importancia de rituales y tradiciones, supervisó personalmente la creación del himno del club, ¡Hala Madrid![12] Para 1960, y gracias a la retransmisión por televisión de la final de la Copa de Europa, el Real Madrid se había convertido en el club más famoso del mundo. Bernabéu cogió a un equipo plagado de estrellas y se lo llevó por el mundo a jugar partidos amistosos, que, además de ser una buena fuente de ingresos, contribuían a la vez a la creación de una marca global. 
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              Santiago Bernabéu cambió la historia del Real Madrid con el fichaje de Alfredo di Stéfano, considerado uno de los mejores jugadores de la historia del fútbol.

            
          

        
      


       


      Los aficionados eran conscientes de que la historia del fútbol se estaba desarrollando ante sus ojos, pero no se imaginaban que también estaban viviendo un momento crucial en la gestión de las entidades deportivas. La estrategia del Madrid parecía sencilla: fichar a los mejores jugadores del mundo, como Di Stéfano, Kopa (Kopaszewski), Santamaría y Puskás, los primeros «galácticos», que enseguida pasarían a formar parte del imaginario madridista, atrayendo a nuevos aficionados. El público no sólo quería ver a los jugadores, sino que también quería disfrutar de un estilo de juego ofensivo, bonito y elegante. La estrategia de Bernabéu de pagar los traspasos con los ingresos que obtenía de la creciente venta de entradas y de los partidos amistosos resultó ser tan importante como los fichajes. Asimismo, Bernabéu contribuyó a la creación de una competición europea que sirvió de escaparate para el club, al mismo tiempo que construía una marca internacional. Invirtió en instalaciones y en la formación de nuevos jugadores. Estableció y difundió una serie de tradiciones y rituales que sirvieron para aumentar la pasión y lealtad de los seguidores. Su estrategia dentro del campo (conseguir a los mejores jugadores para aplicar un estilo ofensivo), en el aspecto organizativo (tener a los mejores profesionales trabajando en lo suyo, invertir en instalaciones y en nuevo talento) y en el área económica (construir un gran estadio con el que financiar jugadores, diseñar una marca global) representó una innovación sin precedentes en aquellos tiempos. Me gusta referirme a esta etapa como la de los «Galácticos 1.0». Veo este período desde un punto de vista holístico, como un modelo económico-deportivo, y no sólo como una acumulación de jugadores «galácticos». Me refiero a él como la versión 1.0 porque, en muchos sentidos, Florentino Pérez y sus directivos se inspiraron en ese período para desarrollar (lo que yo también llamo) la versión 2.0, entre 2000 y 2006, la versión 3.0, entre 2009 y 2014, y la versión 4.0, desde la temporada 2015-2016.


       


       

    

  


  
    
      La final de la Copa de Europa de 1960


       


      El 18 de mayo de 1960, los jugadores del Real Madrid cruzan el túnel de vestuarios del Hampden Park Stadium, en Glasgow, y salen al campo bajo los flashes, el griterío y los cánticos de 127.621 aficionados; la mayor asistencia de la historia de la Copa de Europa, todavía inigualada. Entre el público se encuentra Alex Ferguson, por aquel entonces un joven delantero de dieciocho años del Queen’s Park. El mítico Kenneth Wolstenholme retransmite el partido para la BBC. Con una temperatura que ronda los 5 ºC, todos los jugadores visten camisetas de manga larga. En la parte frontal de las camisetas blancas destaca, sobre el corazón, el escudo del Madrid (sin patrocinadores), mientras que detrás sólo aparece el dorsal (sin nombres). 


      Los cuatro veces campeones defienden el título después de derrotar en las semifinales a su gran rival, el F. C. Barcelona, y se enfrentan en la final al Eintracht de Frankfurt, que juega con un once inicial exclusivamente alemán.[13] En cambio, el Real Madrid presenta un equipo con los mejores jugadores del mundo (cinco de los titulares nacidos fuera de España; cuatro en Latinoamérica y uno en la Europa del Este). Entre los galácticos del once inicial del Real Madrid destacaba Alfredo di Stéfano, considerado uno de los mejores jugadores de todos los tiempos. (Pelé describió a Di Stéfano como «el jugador más completo de la historia del fútbol».)[14] Di Stéfano, apodado «la Saeta Rubia», recibió el Balón de Oro como mejor jugador europeo del año en 1957 y 1959. Formaba un terrorífico dúo con Puskás, campeón olímpico en 1952, que se unió al Real Madrid en 1958, después de llevar a su selección, Hungría, a la final del Mundial de 1954, en la que fue escogido mejor jugador del torneo. Paco Gento, Santamaría (apodado la Pared) y Del Sol, que no descansaron ni un minuto durante toda la temporada, formaban la columna vertebral que sostenía a Di Stéfano y Puskás. Domínguez, con su metro noventa de altura, era el imponente portero. El entrenador del equipo era Miguel Muñoz, un exjugador del Real Madrid que había marcado el primer gol de la historia del club en competición europea, en un partido contra el Servette F. C. que ganaron por 2 a 0 en septiembre de 1955.[15]


      En ese ambiente empezó la final de la Copa de Europa de 1960. En el minuto 19, el Eintracht Frankfurt marcó el primer gol. A continuación, la gran estrella del Real Madrid, Di Stéfano, igualó el marcador en el minuto 27, y volvería a marcar tres minutos más tarde poniendo así a su equipo por delante. Un inagotable Di Stéfano, que parecía estar en todas partes sin perder un ápice de velocidad y control, parecía imparable. Puskás, a su vez, no encontraba oposición. Marcó desde un ángulo imposible su primer gol, más tarde transformó un penalti después de que Gento fuera derribado en el área, y terminó marcando su tercer tanto de un cañonazo desde fuera del área, que daba al Real Madrid una ventaja de cinco goles. El húngaro no tuvo suficiente, y marcó de cabeza su cuarto gol, el sexto del Real Madrid. Tres minutos después de que el Eintracht marcara su segundo tanto, Di Stéfano respondía en el minuto 75 con su tercer gol, el séptimo del Real Madrid, gracias a una asistencia de Puskás. El Eintracht marcaría el último gol del partido en el minuto 76, gracias a un pase mal orientado de los jugadores del Real Madrid. Tres goles de Di Stéfano, un triplete (hat trick), y cuatro de Puskás llevaron al Real Madrid a la victoria frente al Eintracht Frankfurt por 7-3 en una noche para recordar.[16]


      Muchos recuerdan la final de la Copa de Europa de 1960 como uno de los mejores partidos de fútbol de todos los tiempos, y como el encuentro que abrió los ojos de muchos aficionados enseñándoles lo que el fútbol podía llegar a ser. La avalancha de goles y el estilo de juego, lleno de belleza y gracia, produjo un resultado asombroso, que dejó al público de Glasgow completamente fascinado.[17] Un artículo del Daily Mail publicado al día siguiente decía: «Es una lástima que los miles de personas que asistieron al partido, y aquellos que tendrán que volver a ver el fútbol escocés, hayan debido pensar que estaban soñando». Jimmy Johnstone, el gran jugador escocés que vio el partido en persona cuando tenía dieciséis años de edad, comentaba: «Ese partido se convirtió en la mayor y única influencia de mi carrera. Fue como una fantasía representada en el cielo. Nunca había visto un fútbol como ése, y no lo he vuelto a ver. Recitaré los nombres de esa delantera del Madrid hasta el día de mi muerte».[18]


      El Real Madrid había ganado su quinto título europeo consecutivo. Como resultado, Muñoz se convertía en la primera persona que conseguía ganar la competición primero como jugador y luego como entrenador. Di Stéfano y Puskás fueron los primeros en marcar un triplete en la final, y Di Stéfano se convirtió en el único jugador que ha marcado en cinco finales consecutivas de la Copa de Europa. Por si fuera poco, Paco Gento, que ya había participado en las cinco finales de la Copa de Europa con el Real Madrid, aún jugaría tres más, ganando su sexto título en 1966. Tres de los veinticinco jugadores del Real Madrid habían salido de la cantera del Real Madrid. 


       

    

  


  
    
      
        Nostalgia de los Galácticos 1.0. 
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                El equipo del Real Madrid de la temporada 1959-1960 que ganó la quinta Copa de Europa en Hampden Park, en Glasgow, derrotando al Eintracht de Frankfurt (7-3) en una final que está considerada como la mejor de la historia. Detrás (de izquierda a derecha): Domínguez, Marquitos, Santamaría, Pachín, Vidal y Zárraga. Delante: Canário, Del Sol, Di Stéfano, Puskás y Gento.

              
            

          
        


         


        Conviene no dejarse llevar por la nostalgia al recordar las actuaciones del Real Madrid en el campo durante el período 1955-1960, cuando el equipo ganó cinco Copas de Europa consecutivas. Los Galácticos 1.0 se han convertido en una leyenda, y con razón. Una leyenda que los madridistas y los aficionados al fútbol en general han ido transmitiendo de generación en generación. Puede decirse que hay una memoria colectiva sobre esa época. Pero es importante echar la vista atrás y entender realmente los hechos. El club tenía a los mejores jugadores del mundo, y era un placer verlos jugar, pero no ganaban cada partido; ni tampoco ganaron todos los títulos de la Liga española; además, fue una época movida en lo que se refiere al cuerpo técnico. 


         


        El cuerpo técnico


         


        Bernabéu llegó a la presidencia en 1943. Antes de contratar a Muñoz como entrenador en 1960, cargo que ocuparía hasta 1974, Bernabéu cambió de técnico catorce veces en diecisiete años. Sólo un entrenador, José Villalonga, estuvo en el puesto más de tres años. En la época en que se ganaron las cinco Copas de Europa, 1955-1960, el club cambió de entrenador seis veces: José Villalonga, Luis Carniglia, Miguel Muñoz, Carniglia (otra vez), Manuel Fleitas y Muñoz (otra vez). Y dos entrenadores fueron despedidos justo después de conquistar una Copa de Europa, Villalonga y Carniglia.


         


        
          
            
              	
                Tabla 3.1.  Cambios de entrenador en el Real Madrid entre 1955 y 1960


                
                  
                    
                      	
                        Entrenador

                      

                      	
                        Tiempo en el cargo

                      

                      	
                        Títulos logrados

                      
                    


                    
                      	
                        José Villalonga*

                      

                      	
                        diciembre de 1954 – junio de 1957

                      

                      	
                        2 Ligas, 2 Copas de Europa

                      
                    


                    
                      	
                        Luis Carniglia

                      

                      	
                        junio de 1957 – febrero de 1959

                      

                      	
                        1 Liga, 1 Copa de Europa

                      
                    


                    
                      	
                        Miguel Muñoz

                      

                      	
                        febrero – abril de 1959

                      

                      	
                    


                    
                      	
                        Luis Carniglia*

                      

                      	
                        abril de 1959 – julio de 1959

                      

                      	
                        1 Copa de Europa

                      
                    


                    
                      	
                        Manuel Fleitas

                      

                      	
                        julio de 1959 – abril de 1960

                      

                      	
                    


                    
                      	
                        Miguel Muñoz

                      

                      	
                        abril de 1960 – enero de 1974

                      

                      	
                        9 Ligas, 2 Copas del Generalísimo, 2 Copas de Europa, 1 Copa Intercontinental

                      
                    

                  
                


                * Despedido poco después de ganar la Copa de Europa.

              
            

          
        


         


        En la primera ronda de la Copa de Europa 1956-1957, el Real Madrid derrotó en casa al Rapid de Viena por 4-2. Dos semanas más tarde, en el partido de vuelta, el Real Madrid iba perdiendo al descanso por 3-0; un 5-4 en contra en el global de la eliminatoria y la posibilidad de caer a las primeras de cambio en su defensa del título. Según declaraciones del mismo Di Stéfano, Bernabéu estaba bastante disgustado. En el descanso, hizo llegar su enfado al vestuario, apartando a un lado al entrenador José Villalonga y soltando su propia arenga, en la que recordó a los jugadores que «no estamos aquí de vacaciones» y que llevaban «el escudo del Real Madrid» en la camiseta.[19] De vuelta al campo para jugar la segunda parte, Di Stéfano marcó en el minuto 60 para mantener vivo al Real Madrid en la eliminatoria. El Real Madrid ganaría la eliminatoria unas semanas después y después terminaría conquistando la segunda Copa de Europa de las cinco consecutivas que logró el club. Sin embargo, Di Stéfano logró ese decisivo tanto desobedeciendo las instrucciones de Villalonga, que le había ordenado permanecer arriba en el campo. Di Stéfano recordaba: «Villalonga me dijo que siguiera arriba en ataque, pero veíamos que la cosa no funcionaba». Villalonga fue despedido por Bernabéu en 1957, unas semanas después de llevar al Real Madrid a la consecución de su segunda Copa de Europa (fue el entrenador en ambas) y su quinta Liga (Villalonga ganó dos).


        En el verano de 1958, Bernabéu fichó a Puskás. El sustituto de Villalonga, Luis Carniglia, se puso de los nervios, y con toda la razón, cuando Puskás llegó a Madrid pasado de peso y fuera de forma. Puskás no había jugado profesionalmente durante los dos últimos años, porque se negó a volver a su país después de la Revolución húngara de 1956. Reza la leyenda que Carniglia le dijo a Bernabéu: «No sé qué es lo que podré hacer con este hombre. Le sobran unos cuantos kilos». Supuestamente, Bernabéu le soltó: «Ése es su trabajo. Ahí está usted para ponerlo a punto». Puskás recuperó la forma y se convirtió en uno de los mejores jugadores de la historia del Real Madrid. Sin embargo, Carniglia dejó a Puskás fuera de la final de la Copa de Europa en el último minuto, por lo visto porque el entrenador y el jugador no se llevaban bien. Bernabéu despediría al entrenador poco después, a pesar de que el Real Madrid hubiera ganado su cuarta Copa de Europa unas semanas antes bajo la batuta de Carniglia.


         


         


        Resultados en la Liga


         


        A pesar de tener a los mejores jugadores del mundo, el Real Madrid no dominaba todos los partidos.[20] El Madrid consiguió ganar dos veces la competición doméstica (la Liga) en un período de cinco años, tantas veces como el F. C. Barcelona. De hecho, durante el período 1955-1960, el Real Madrid no consiguió el número más elevado de puntos ni sus mejores estadísticas en la Liga; eso ocurriría en la competición de 1960-1961. En esa temporada, el Real Madrid dominó el campeonato al ganar 24 de los 30 partidos (un 80 por ciento), con una diferencia de doce puntos con respecto al segundo y con un golaveraje a favor de 64 goles (el segundo, el Atlético de Madrid, consiguió 22 goles a favor). El gran equipo de la temporada 1960-1961 perdió frente al F. C. Barcelona en octavos de final de la Copa de Europa, 3-2 en el resultado global, tras un escandaloso arbitraje del colegiado inglés Leafe, que anuló tres goles legales al Real Madrid. Di Stéfano y Puskás no marcaron ni un solo gol en la eliminatoria, a pesar de encabezar el ranking de máximos goleadores de la Liga (Del Sol terminaría quinto, mientras que ningún jugador del Barça estuvo entre los cinco primeros). Aquel año, el F. C. Barcelona terminó cuarto en la Liga, a veinte puntos del Real Madrid, cuando el año anterior habían conquistado el título, clasificándose así para la Copa de Europa. 


         


        
          
            
              	
                Tabla 3.2.  La Liga desde 1955-1956 hasta 1960-1961 (treinta partidos por temporada)


                
                  
                    
                      	
                        Temporada

                      

                      	
                        Campeón (Liga)

                      

                      	
                        Puntos

                      

                      	
                        2.º clasificado (Liga)

                      

                      	
                        Puntos

                      

                      	
                        Campeón de Copa de Europa

                      

                      	
                        Entrenador del RM

                      
                    


                    
                      	
                        1955-1956

                      

                      	
                        Athletic de Bilbao

                      

                      	
                        48

                      

                      	
                        Barcelona

                      

                      	
                        47

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        Villalonga

                      
                    


                    
                      	
                        1956-1957

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        44

                      

                      	
                        Sevilla

                      

                      	
                        39

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        Villalonga

                      
                    


                    
                      	
                        1957-1958

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        45

                      

                      	
                        Atlético de Madrid 

                      

                      	
                        42

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        Carniglia

                      
                    


                    
                      	
                        1958-1959

                      

                      	
                        Barcelona

                      

                      	
                        51

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        47

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        Carniglia

                      
                    


                    
                      	
                        1959-1960

                      

                      	
                        Barcelona*

                      

                      	
                        46

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        46

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        Muñoz

                      
                    


                    
                      	
                        1960-1961

                      

                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        52

                      

                      	
                        Atlético de Madrid 

                      

                      	
                        40

                      

                      	
                        Benfica**

                      

                      	
                        Muñoz

                      
                    

                  
                


                  * El Barcelona ganó por diferencia de goles (58 contra 56). 


                ** El Benfica ganó la final ante el Barcelona, que ganó al Madrid en la primera ronda de la Copa de Europa, con un global de 4-3. El F. C. Barcelona terminó cuarto en la Liga, con 32 puntos. Los resultados del Barça en la Liga fueron de 13 victorias, 6 empates y 11 derrotas; los del Madrid, de 24 victorias, 4 empates y 2 derrotas.

              
            

          
        


         


        Si hay que buscar algún equivalente contemporáneo a aquella liga de la temporada 1960-1961 seguramente sería la temporada del Real Madrid 2011-2012. Aquella temporada sería denominada por la prensa como «la Liga de los récords», porque el Real Madrid consiguió romper algunos récords que perduraban desde hacía años: 100 puntos en una única temporada, 121 goles con una diferencia a favor de +89, y 32 victorias en total (un 88 por ciento, frente al 80 por ciento de la temporada 1960-1961). Sin embargo, el Madrid quedó eliminado en las semifinales de Champions League en la tanda de penaltis, al terminar empatada la eliminatoria. 


        Durante las cinco temporadas, cada una con treinta partidos, del período 1955-1960, el Real Madrid consiguió una media de 48 goles a favor (goles totales marcados menos goles totales encajados), o 1,61 veces más goles marcados que encajados. Desde 2011, el Real Madrid tiene una media de 74 goles a favor por temporada de 38 partidos, o 1,95 veces más goles marcados que encajados, un 21 por ciento mejor que los Galácticos 1.0. Aunque las estadísticas resultan útiles y siempre son interesantes (y aquí nos sirven para contextualizar las cosas), estoy seguro de que los socios y aficionados del Real Madrid dirán que lo que cuentan son los títulos, y la forma de ganarlos.


         


        
          
            
              	
                Tabla 3.3.  Resultados en la Liga y la Copa del Rey del Real Madrid en las temporadas en que ganó la Champions League 


                
                  
                    
                      	
                        Temporada

                      

                      	
                        Champions League

                      

                      	
                        Posición en Liga

                      

                      	
                        Copa del Rey

                      
                    


                    
                      	
                        1955-1956


                        1956-1957 


                        1957-1958


                        1958-1959


                        1959-1960


                        1965-1966


                        1997-1998


                        1999-2000


                        2001-2002


                        2013-2014


                        2015-2016

                      

                      	
                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón


                        campeón

                      

                      	
                        3.º


                        1.º


                        1.º


                        2.º


                        2.º


                        2.º


                        4.º


                        5.º


                        3.º


                        3.º


                        2.º

                      

                      	
                        semifinales


                        cuartos


                        final


                        semifinales


                        final


                        cuartos


                        octavos


                        cuartos


                        final


                        campeón


                        dieciseisavos 

                      
                    

                  
                

              
            

          
        


         


         


        Ganar la Liga no conduce a ganar la Champions 


         


        Los títulos continentales han cimentado la fama del Real Madrid en el mundo entero, pero, para poder estudiar el rendimiento del equipo con cierta perspectiva, es necesario comparar las Copas de Europa con los títulos de Liga, a fin de ver si existe algún tipo de paralelismo. Sólo en dos ocasiones, en 1957 y 1958, el Real Madrid ha ganado la Liga y la Champions League en un mismo año. De hecho, las últimas cuatro Champions League han venido acompañadas de una tercera posición —o incluso peor— en la Liga. El único año en que el Real Madrid ganó la Champions League y la Copa del Rey fue en la temporada 2014. 


        Aquellos años en los que el Real Madrid ganó la Liga por cinco puntos o más, y con la excepción de 1957, el Real Madrid ni siquiera se asomó a la final de la Champions League. Además, sólo un año, en 1986, el Real Madrid ganó la Liga y la Copa del Rey. 


         


        
          
            
              	
                Tabla 3.4.  Resultados del Real Madrid en la Champions League en las temporadas en que ganó la Liga por más de cinco puntos


                
                  
                    
                      	
                        Temporada

                      

                      	
                        Posición en la Liga (dif. de goles)

                      

                      	
                        Champions League

                      

                      	
                        Copa del Rey

                      
                    


                    
                      	
                        1956-1957


                        1960-1961


                        1962-1963


                        1966-1967


                        1968-1969


                        1974-1975


                        1977-1978


                        1985-1986


                        1987-1988


                        1989-1990


                        2000-2001


                        2007-2008


                        2011-2012

                      

                      	
                        1.º (+5)


                        1.º (+12)


                        1.º (+12)


                        1.º (+5)


                        1.º (+9)


                        1.º (+12)


                        1.º (+6)


                        1.º (+11)


                        1.º (+11)


                        1.º (+9)


                        1.º (+7)


                        1.º (+8)


                        1.º (+9)

                      

                      	
                        campeón


                        octavos


                        octavos


                        cuartos


                        octavos


                        cuartos


                         —


                        semifinales


                        semifinales


                        octavos


                        semifinales


                        octavos


                        cuartos

                      

                      	
                        cuartos


                        final


                        semifinales


                        cuartos


                        octavos


                        campeón


                        octavos


                        campeón


                        semifinales


                        final


                        treintaidosavos


                        octavos


                        semifinales

                      
                    

                  
                

              
            

          
        


         


         


        Resultados en la Copa del Rey


         


        El Real Madrid no ganó ni una sola vez la Copa del Generalísimo entre 1955 y 1960. El F. C. Barcelona, el Atlético de Madrid y el Athletic de Bilbao ganaron dos títulos cada uno. En la final de Copa de 1960, jugada en junio (justo un mes después de la increíble final de la Copa de Europa), el Atlético de Madrid derrotó al Real Madrid por 3-1 en el Estadio Santiago Bernabéu, con Di Stéfano, Puskás, Gento y Santamaría en el once inicial. 

      

    

  


  
    
      4


      Imitadores y dificultades financieras


       


       


       


      Cuando Bernabéu demostró que instaurar un modelo económico-deportivo sostenible producía buenos resultados, otros clubes no tardaron en copiar algunas de sus señas de identidad. El F. C. Barcelona, por ejemplo, empezó a construir su nuevo estadio, el Camp Nou, el 28 de marzo de 1954, y con una capacidad superior a la del estadio del Real Madrid (106.146 espectadores el del Barcelona, frente a 75.145 el del Real Madrid, en 1957). 


      Aunque el Real Madrid había ganado las cinco primeras Copas de Europa (de 1955-1956 hasta 1959-1960), el resto de los clubes no tardaron en ponerse a su nivel. Así, el Real Madrid sólo ganaría un título europeo más en los años sesenta, con un equipo íntegramente español, y tres jugadores del once inicial salidos de la cantera. Después de aquel título de 1966, el Real Madrid no volvería a ganar otra Copa de Europa hasta el final de la década de 1990. El cambio de tendencia es revelador al echar un vistazo a la lista de jugadores incluidos entre los tres candidatos a recibir el Balón de Oro. En el período 1956-1960, el Real Madrid tuvo ocho veces a uno de sus jugadores entre los tres mejores (Di Stéfano, en 1956, 1957 y 1959; Kopa, en 1956-1959; y Puskás, en 1969), mientras que el Barcelona sólo tuvo uno (Luisito Suárez, en 1960). Ninguno de aquellos jugadores del Real Madrid era español. En los siguientes diecisiete años, de 1961 a 1978, el Real Madrid sólo tuvo un jugador entre los tres mejores (el español Amancio, en 1964), mientras que el Barcelona tuvo a cuatro (1973-1975 y 1978). Ninguno de los jugadores del Barcelona escogidos entre los tres mejores era español.


       


      
        
          
            	
              Tabla 4.1.  Jugadores del Real Madrid y del Barcelona entre los tres candidatos a recibir el Balón de Oro, de France Football (1956-1978)


              
                
                  
                    	

                    	
                      REAL MADRID

                    

                    	
                      BARCELONA

                    
                  


                  
                    	
                      AÑO

                    

                    	
                      JUGADOR

                    

                    	
                      PAÍS

                    

                    	
                      JUGADOR

                    

                    	
                      PAÍS

                    
                  


                  
                    	
                      1956

                    

                    	
                      Alfredo di Stéfano (1.º)


                      Raymond Kopa (3.º)

                    

                    	
                      Argentina


                      Francia

                    

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1957

                    

                    	
                      Alfredo di Stéfano (1.º)


                      Raymond Kopa (3.º)

                    

                    	
                      Argentina


                      Francia

                    

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1958

                    

                    	
                      Raymond Kopa (1.º)

                    

                    	
                      Francia

                    

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1959

                    

                    	
                      Alfredo di Stéfano (1.º)


                      Raymond Kopa (3.º)

                    

                    	
                      Argentina


                      Francia

                    

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1960

                    

                    	
                      Ferenc Puskás (2.º)

                    

                    	
                      Hungría

                    

                    	
                      Luis Suárez (1.º)

                    

                    	
                      España

                    
                  


                  
                    	
                      1961-1963

                    

                    	

                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1964

                    

                    	
                      Amancio (3.º)

                    

                    	
                      España

                    

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1965-1973

                    

                    	

                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1973

                    

                    	

                    	

                    	
                      Johan Cruyff (1.º)

                    

                    	
                      Países Bajos

                    
                  


                  
                    	
                      1974

                    

                    	

                    	

                    	
                      Johan Cruyff (1.º)

                    

                    	
                      Países Bajos

                    
                  


                  
                    	
                      1975

                    

                    	

                    	

                    	
                      Johan Cruyff (3.º)

                    

                    	
                      Países Bajos

                    
                  


                  
                    	
                      1976-1977

                    

                    	

                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      1978

                    

                    	

                    	

                    	
                      Hans Krankl (2.º)

                    

                    	
                      Austria

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      Con el paso de los años, la estrategia de Bernabéu se fue diluyendo poco a poco. El Real Madrid empezó a tener problemas económicos que se acabaron trasladando al terreno de juego. Fueron varios los factores que contribuyeron a ese declive: el hecho de que otros clubes imitaran el modelo del Real Madrid; una subida general en los salarios de los jugadores;[1] la falta de renovación de la plantilla, con muchos jugadores ya entrados en años; la ausencia de nuevas vías de obtención de ingresos; y la reducción de la capacidad del estadio (motivada por las nuevas normas sobre medidas de seguridad), lo que causó un descenso en la venta de abonos y entradas.[2] Debido a las dificultades económicas, el club dejó de contratar a los mejores jugadores, que exigían los sueldos más altos, y se dedicó a fichar a los mejores jugadores españoles, que entonces sí se podía permitir. Cuando el Real Madrid derrotó al Partizan de Belgrado en la final de la Copa de Europa de 1966, todos los jugadores del equipo eran españoles. Miguel Muñoz, entrenador desde 1960 hasta 1974, confió en jóvenes jugadores españoles, como José Martínez (Pirri), Manuel Velázquez, Manuel Sanchís[3] y Ramón Grasso, para secundar a otro gran jugador nacional, Amancio Amaro, conocido como el Brujo, que ya había demostrado su excepcional calidad. Este equipo recibió el sobrenombre de los Ye-yé.[4] Durante la década de 1960, el Real Madrid ganó ocho títulos de Liga y una Copa de Europa. En la de 1970, el Real Madrid conquistó cinco campeonatos de Liga, pero, al no poder disponer de los mejores jugadores del mundo, y con el resto de los clubes subiendo de nivel, a veces copiando ciertos elementos de la fórmula Real Madrid, no pudo ganar ninguna Copa de Europa.[5] 


      Bernabéu falleció en 1978, después de treinta y cinco años como presidente del Real Madrid, durante los cuales ganó seis Copas de Europa y dieciséis títulos de Liga. En los últimos años de su presidencia, el club no supo innovar o retocar el modelo institucional, y empezó a sufrir ciertos problemas económicos. Durante este período, el Ajax de Ámsterdam, el Bayern de Múnich, el Benfica, el Inter de Milán y el Liverpool empezaron a cosechar sucesivos éxitos en la Champions League, a veces tomando prestados ciertos elementos del modelo de los «Galácticos 1.0». Por ejemplo, el Inter de Milán ganó la Copa de Europa de 1965, por segunda vez consecutiva, con dos jugadores españoles y un brasileño en el once inicial. El segundo y tercer clasificados en la votación del Balón de Oro eran jugadores del Inter de Milán, y el club colocó a dos jugadores más entre los quince mejores. A diferencia del Inter, el Real Madrid no tenía un solo jugador entre los diez primeros, y sólo uno entre los quince mejores (un Puskás que ya tenía treinta y ocho años de edad).


      A principios de los años ochenta, el Real Madrid había perdido garra en la Liga y no tenía suficientes ingresos para fichar a los mejores jugadores nacionales; un hecho que acabó condicionando su estrategia empresarial. El nuevo plan del club consistió en fomentar y desarrollar jugadores de la casa, de la cantera. Así, apareció un nuevo grupo de futbolistas crecidos en la casa, conocidos como «la Quinta del Buitre», que de nuevo devolvieron al club a lo más alto en el ámbito nacional. El nombre del grupo les venía del apodo de su jugador más carismático, Emilio Butragueño, el Buitre. Los otro cuatro miembros del grupo eran Manolo Sanchís, Martín Vázquez, Míchel y Miguel Pardeza; todo salidos de la cantera del Real Madrid. Con la Quinta del Buitre, el Real Madrid volvió a convertirse en uno de los mejores clubes de Europa durante la segunda mitad de la década de 1980, ganando cinco títulos de Liga consecutivos, aunque no pudieron conquistar la Copa de Europa. En las votaciones del Balón de Oro de 1986 y 1987, Emilio Butragueño terminó entre los tres mejores clasificados; la última vez en que un jugador del Real Madrid se había colado entre los tres primeros había sido en 1964. A principios de los años noventa, la Quinta del Buitre se separó cuando sus miembros se fueron retirando o se fueron a otros clubes, y el Real Madrid volvió a ver cómo sus jugadores desaparecían de la lista de candidatos al Balón de Oro. 


      En 1995, Lorenzo Sanz, que había sido miembro de la junta directiva durante la presidencia de Ramón Mendoza, entre 1985 y 1995, fue elegido presidente del club. Mendoza había tenido que dimitir al reconocer que el club tenía una enorme deuda no registrada. Sanz trató de darle la vuelta a la situación fichando a grandes estrellas, como el lateral brasileño Roberto Carlos, el delantero croata Davor  uker y el punta montenegrino Predrag Pedja Mijatović, para formar equipo con otra joya de la cantera, el delantero Raúl. El Real Madrid pasó de no tener a ningún jugador entre los tres candidatos al Balón de Oro a colocar a Roberto Carlos (segundo en 1997) y a Davor  uker (tercero en 1998) entre los mejores. Para costear los nuevos fichajes, el club tuvo que pedir nuevos préstamos, pero no supo encontrar la manera de desarrollar un modelo económico o un plan financiero con el que poder saldar sus deudas. Todo el mundo creía que si el club ganaba títulos, también ganaba dinero. Pero esa suposición era errónea. El club ganaba en el campo, pero no tenía éxito en la parte económica. El club no hacía más que hundirse más y más en sus propios problemas económicos.


      Entre 1997 y 2000, el Real Madrid duplicó su deuda neta, que alcanzó los 162 millones de euros, con unos ingresos regulares de sólo 118 millones de euros. El club hacía malabarismos al borde de la bancarrota, a pesar de firmar actuaciones estelares en la Champions League. El Real Madrid ganó su séptimo título europeo en mayo de 1998, rompiendo así una sequía de treinta y dos años, y el octavo, en mayo de 2000.

    

  



  

    

      Tercera parte


      Galácticos 2.0 (2000-2006) 
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      Florentino Pérez es elegido en 2000


       


       


       


      Bien entrada la noche, en junio de 2000, Florentino Pérez estaba sentado frente a su mesa, en el despacho de su casa de Madrid. Florentino es un hombre hecho a sí mismo, el hijo del dueño de una ferretería. Forbes ha calculado su fortuna en unos 1.800 millones de euros. Es habitual verle con traje de corte clásico, corbata y gafas. Es disciplinado, meticuloso, persistente y decidido, pero también es un hombre amistoso, divertido y humilde. Suele evitar las cámaras de televisión, y se siente más cómodo en compañía de unos pocos, preferiblemente de sus amigos de toda la vida. En un día corriente, un montón de papeles con el logo de su empresa, el Grupo ACS, se acumularían ordenadamente sobre el escritorio mientras el presidente lee y analiza los informes y memorandos, ya en casa, después de una jornada de trabajo. Pero esa noche es el informe anual del Real Madrid el que descansa abierto sobre el escritorio. Florentino ha sido socio del Real Madrid desde los catorce años de edad, y, ya desde niño, ha asistido a casi todos los partidos disputados en casa. Florentino vive y respira Real Madrid. Es su única pasión —incluso podría decirse que es su particular obsesión—. Dedica cualquier momento de su tiempo libre a hablar, observar y apoyar al Real Madrid. 


      Como socio del club, tenía acceso a los informes anuales que incluyen los resultados económicos y el presupuesto del año siguiente. Aunque en su currículum académico solamente destaque el título de ingeniero de caminos, obtenido en la Universidad Politécnica de Madrid, ha llegado a ser, en la actualidad, un moderno ejecutivo de contrastada experiencia. Tiene la capacidad de revisar a fondo el complejo estado de las cuentas del Real Madrid, con su correspondiente cantidad de letra pequeña. La contabilidad de una entidad deportiva no es asunto sencillo, sobre todo por las complejas relaciones de ingresos y gastos que hay detrás de las compraventas de jugadores y otros recursos; no es fácil reconocer cómo y cuándo llegan los ingresos por patrocinio, derechos de imagen, traspasos, derechos de emisión y demás acuerdos; y menos aún desenmarañar la deuda del club. Una simple modificación en las fechas en las que se pagan y contabilizan primas y salarios puede llegar a ofrecer una instantánea de la entidad completamente diferente. Mientras Florentino examinaba los números con cautela, se dio cuenta de que había algo que no cuadraba. 


      El Real Madrid había ganado su séptima Champions League en mayo de 1998, poniendo fin a una sequía de treinta y dos años, y acababa de ganar la octava en mayo de 2000. No obstante, y en contra de lo que decían los informes oficiales, Florentino pensaba que el club estaba perdiendo un montón de dinero y que cargaba con una enorme deuda. En la temporada 1999-2000, el informe anual de la entidad indicaba que los ingresos alcanzaban los 164 millones de euros, y que los beneficios antes de impuestos eran de 2,4 millones. Florentino pensó que el club contabilizaba erróneamente como ingresos las primas por opciones en el traspaso de los derechos de emisión y publicidad. Si los contratos por opciones y los ingresos anticipados hubieran sido contabilizados correctamente, el balance económico sería muy diferente. Florentino pensaba que los ingresos reales de explotación eran de unos 118 millones de euros, 46 millones menos de lo recogido en el informe, y que, en lugar de obtener un pequeño beneficio antes de impuestos, las cuentas reales revelaban unas pérdidas de 23 millones —una desviación de 25 millones de euros—. La deuda neta se había doblado en los tres últimos años, hasta alcanzar los 162 millones de euros en junio de 2000. Y, con las pérdidas, Florentino sabía que la deuda no podía hacer más que crecer. Podía sentir que el tren estaba a punto de descarrilar.[1]


      El estado de las cuentas lo dejó seriamente contrariado. Como he mencionado previamente, la Ley del Deporte 10/1990 exige a cualquier club que no pueda demostrar que es económicamente viable, a partir de una auditoría de cuentas, convertirse en una sociedad anónima deportiva (SAD) para mejorar su solvencia financiera.[2] Esta ley tuvo que ser promulgada porque la mayoría de los clubes estaban en bancarrota. En el caso del Real Madrid, la entidad hubiera tenido que reconvertirse, de forma irrevocable, en una SAD, cambiando deuda por acciones del club, y quedando bajo el control de sus acreedores, entre los que se encontraban los principales canales de televisión privados. En estos casos, lo que suele suceder es que aparece un propietario mayoritario.


      Todo esto resultaba incomprensible para alguien que había sido socio desde 1961, que había nacido y se había criado en Madrid. Para Florentino y una gran mayoría de la masa social, el Real Madrid pertenecía a sus socios, los únicos capaces de decidir el futuro del club. No podían siquiera imaginar la hipotética situación de que una gran empresa, un canal de televisión o un gran magnate se convirtieran en propietarios del Real Madrid. 


      Envalentonado tras ganar dos títulos de Champions League en tres años, el presidente, Lorenzo Sanz, convocó elecciones anticipadas lleno de confianza. Florentino temía que muchos socios pasaran por alto la situación económica del club o que, convencidos de la relación entre títulos y beneficios, no creyesen que el club estaba económicamente al borde del desastre tras haber ganado dos Champions. La mayoría de los expertos daban por sobreentendido que un presidente que conseguía títulos y que, además, parecía tenerle cogido el truco a la competición más prestigiosa ganaría sin dificultades a cualquier aspirante que se presentara. Esos mismos expertos no creían que los socios se preocuparan demasiado por la situación económica del club. Y casi nadie creía que la comunidad de aficionados del Real Madrid no pudiera estar loca de alegría por las victorias, aunque se consiguieran de esa forma.


      Florentino se quitó las gafas y las dejó sobre el informe anual del Real Madrid. Y se fue a dormir inquieto por la estabilidad del club a largo plazo, contemplando la posibilidad de presentarse a la presidencia. 


       Florentino ya se había presentado antes a la presidencia del club, en 1995, motivado por la sospecha de que el club estaba mal gestionado y de que la deuda no dejaba de crecer. Tenía la experiencia y los conocimientos para darle la vuelta a la situación. De hecho, en 1983, él fue uno de los ingenieros que adquirieron lo que entonces era una mediana empresa de construcción afincada en Cataluña, y que por aquel entonces pasaba por serios problemas económicos, para convertirla años más tarde en el multimillonario grupo ACS. Florentino perdió las elecciones de 1995 por 699 votos, de un posible total de 80.000. Sus socios e inversores del Grupo ACS, preocupados porque el club distrajera excesivamente a un ejecutivo que ya iba sobrado de trabajo, sintieron un cierto alivio cuando Florentino perdió. Desde 1995, la situación financiera del club no hacía más que empeorar, mientras que la empresa de Florentino y sus compromisos no dejaban de crecer.


      A la mañana siguiente, cuando Florentino se levantó de la cama, en su mente daba vueltas una idea en particular (además de la deuda del club): en la temporada 1999-2000, el Estadio Santiago Bernabéu no se había llenado en diecisiete de los dieciocho partidos disputados en casa.[3] El club estaba a punto de ganar la Champions otra vez, después de haberlo logrado hacía sólo dos años, pero no encontraba la forma de llenar el estadio en la mayoría de los partidos. Florentino vio ahí que el club tenía problemas aún más serios que su precaria situación económica. 


      Florentino pensó que si hacía una encuesta entre los socios sobre sus preocupaciones y esperanzas podría encontrar alguna pista sobre lo que realmente estaba pasando. Además, les preguntó qué jugador querían ver en el Real Madrid. Los resultados que obtuvo en la encuesta revelaron lo que de verdad importaba al socio: transparencia, responsabilidad, voluntad de ganar, deportividad, excelencia, trabajo en equipo, un estilo de juego ofensivo en el campo y una buena gestión económica. Querían que el club fuera digno de la herencia recibida por el equipo de los años cincuenta, que fuera respetado en todo el mundo, y no sólo por ganar títulos. Querían que todo lo relativo al club fuera de categoría mundial, desde las instalaciones a la junta directiva, pasando por los jugadores. Además, los resultados revelaron que muchos más socios de los previstos por Florentino compartían su preocupación por la situación económica del club y su estabilidad a largo plazo, más allá de las victorias. El jugador más deseado no era otro que el portugués Luis Figo, que entonces jugaba en el gran rival, el F. C. Barcelona. Figo era rápido, elegante y rebosante de talento. Podía dar pases cruzados que sus compañeros convertían en goles. Regateaba una y otra vez a los defensores rivales gracias a sus cambios de ritmo y a un talento superior para driblar. El Real Madrid contaba ya con Raúl, una auténtica estrella salida de la cantera. Asociar a Figo con Raúl era una idea explosiva y que daba respuesta a la apuesta de los aficionados por el fútbol de ataque. Y la posibilidad de conseguir al que era la gran estrella del F. C. Barcelona hacía que el plan destilara un sabor aún más dulce. 


      En España, cada jugador tiene una «cláusula de rescisión» —un precio oficial por el que un club está obligado a vender a un jugador—. Si otro club deposita el dinero en la Liga, el equipo del jugador (el vendedor) no puede hacer nada para evitar su marcha. El importe de las cláusulas siempre es intencionadamente elevado, llegando a ser prohibitivo. En 2000, el F. C. Barcelona jamás hubiera vendido a Figo al Real Madrid, pero Florentino vio una posibilidad: las negociaciones entre Figo y el Barça para renovar el contrato del jugador estaban estancadas y la cláusula de rescisión, fijada cuando Figo había firmado su anterior contrato, era de 10.000 millones de pesetas (unos 60 millones de euros). En aquellos tiempos, el precio del hipotético fichaje suponía un récord en la historia del fútbol, pero Florentino pensó que podía asumir el importe si era elegido presidente y conseguía llevar a cabo todo su proyecto.


      Sid Lowe, en su libro Miedo y asco en La Liga (Léeme, 2014), y otros autores cuentan que Florentino ofreció a Figo 400 millones de pesetas (unos 2,4 millones de euros) por firmar un acuerdo en el que se comprometía a fichar por el Real Madrid en el caso, por entonces bastante improbable, de que ganara las elecciones. Si Figo rompía el trato, tenía que pagarle a Florentino 5.000 millones de pesetas (unos 30 millones de euros) como compensación. Si Florentino perdía las elecciones, Figo se quedaba en el Barcelona. Para Figo y su agente, todo aquello les podía sonar a mucho dinero a cambio de nada. Además, el preacuerdo también podía servir para obtener cierta ventaja durante las negociaciones del nuevo contrato con el Barcelona. 


      La noticia del preacuerdo con Luis Figo se filtró el 6 de julio de 2000, durante la boda de la hija del presidente del Real Madrid Lorenzo Sanz, con el lateral Míchel Salgado. Figo tuvo que ponerse en modo control de daños. En una entrevista, Figo afirmaba: «Quiero enviar un mensaje de tranquilidad a los aficionados del Barça... Quiero asegurarles que Luis Figo, estará con total certeza [en el estadio del Barcelona]... cuando empiece la próxima temporada». Y añadió: «No he firmado ningún precontrato con un candidato a la presidencia del Real Madrid». La prensa aseguró que Figo estaba tratando de boicotear la carrera electoral de Florentino Pérez para quedarse con los cuatrocientos millones de pesetas y no moverse de Barcelona. Sanz respondió: «Esto es una broma a la que igual le sigue el fichaje de la modelo Claudia Schiffer».


      Sin embargo, si las noticias eran ciertas, alguien se había adelantado al agente de Luis Figo, porque el trato era de obligado cumplimiento. Figo tenía que ir al Real Madrid si Florentino llegaba a la presidencia. La única forma que tenía el Barcelona de recuperar a Figo era abonar los 5.000 millones de pesetas de la cláusula del precontrato, y así volver a fichar a su propio jugador.


      Para convencer a los socios del Real Madrid de que el acuerdo era auténtico, Florentino prometió pagar personalmente las cuotas de todos los socios durante esa temporada si era elegido presidente y Figo no jugaba en el Real Madrid. ¿Cómo pensaba Florentino pagar? Con los 5.000 millones de pesetas que Figo había acordado abonar como multa si no aparecía en Madrid. El Barcelona le pagaba un montón de dinero a Figo para cubrir la parte que le debía a Florentino, y él se los daba al Real Madrid para que los socios pudieran ver gratis al equipo durante toda la temporada.


      Lo que el público no se imaginaba era que el trato suponía un enorme riesgo para Florentino si al final conseguía ganar las elecciones, porque no había forma de saber si el club tenía el dinero suficiente para cerrar el fichaje. Como recoge la Ley del Deporte 10/1990, el presidente electo y la junta directiva de un club que sea propiedad de sus socios tienen que emitir un aval bancario por el 15 por ciento del total de gastos y asumir el ciento por ciento de las pérdidas. Esta disposición se añadió a la ley para mejorar la solvencia y la responsabilidad contable de los clubes propiedad de sus socios. (No son pocos los que creen erróneamente que esta norma es propia del Real Madrid, cuando, de hecho, forma parte de la legislación española.) En el momento en que se promulgó la ley, los presupuestos de los clubes eran relativamente modestos. Por ejemplo, en 1990, cuando se aprobó la ley, el presupuesto del Real Madrid rondaba los treinta millones de euros, por lo que un 15 por ciento de garantía hubiera significado 4,5 millones de euros. 


      En cambio, en el año 2000, cuando Florentino se presentó a las elecciones, tuvo que aportar una garantía personal de dieciocho millones de euros (unos 3.000 millones de pesetas de la época), el 15 por ciento del total de gastos recogido en el presupuesto de la temporada 1999-2000,[4] que tuvo que ampliar hasta los treinta millones de euros en noviembre, una vez aprobado el presupuesto del ejercicio 2000-2001. Es por eso que Florentino tenía en sus manos una carta con la garantía de una entidad bancaria. Según recoge la ley, si durante el mandato de una junta directiva el club consigue que sus beneficios antes de impuestos —acumulados en el período del mandato— sean mayores que la garantía aportada cuando fue escogida, no es obligatorio que la junta ofrezca una nueva garantía bancaria si se vuelve a presentar. Aunque los pingües beneficios brutos que el club presentó en 1999-2000 fueron el resultado de unas cuentas mal auditadas, en las que se incluía como ingresos regulares la venta de opciones sobre los derechos del Real Madrid, Lorenzo Sanz, a diferencia de Florentino Pérez, no tuvo que aportar ninguna garantía. 


      En el año 2000, el coste total de la cláusula de rescisión de Luis Figo era de sesenta millones de euros. Si el Real Madrid no tenía el dinero, Florentino Pérez estaba obligado a ponerlo de su bolsillo o buscar un préstamo con el que cubrir la operación; a lo que habría que añadir que ya estaba bastante comprometido por los dieciocho millones de euros con los que garantizar el 15 por ciento del total de gastos del presupuesto. Pero, si no asumía ese riesgo, el trato con Figo nunca se haría realidad. 


      El 18 de julio de 2000, Florentino fue elegido nuevo presidente del Real Madrid por un estrecho margen de votos. La jugada había merecido la pena. 


      El 24 de julio, Luis Figo, a sus veintisiete años de edad, volaba en dirección a Madrid procedente de Cerdeña, donde estaba de vacaciones con su mujer y su hija, para ser presentado en la sala de trofeos del Estadio Santiago Bernabéu, donde Di Stéfano le hizo entrega de su nueva camiseta con el número 10. Aún perplejo por el curso que habían tomado los acontecimientos, Figo se convertía en el fichaje más caro de la historia del fútbol, con un traspaso de sesenta millones de euros. En la rueda de prensa posterior, Florentino dijo: «[Figo] Es, en mi opinión, el mejor jugador del mundo. Y como el Real Madrid es el mejor club del mundo, lo normal es que el mejor jugador del mundo esté en el mejor club del mundo».


      Que Figo apareciera en la fotografía junto a Di Stéfano tenía un punto de ironía. Cuando Di Stéfano decidió venir a España, tenía un primer acuerdo con el F. C. Barcelona, no con el Real Madrid. Pero, al final, Di Stéfano terminó fichando por el Real Madrid; en el primer clásico de Di Stéfano, el Real Madrid ganó por 5-0, y el argentino marcó cuatro de los cinco tantos. El caso de Di Stéfano, y en menor medida, el de Luis Figo acabaron teniendo el mismo impacto en ambos clubes, y en la historia del deporte, que el de Babe Ruth dejando los Boston Red Sox y fichando por los New York Yankees.


      Unos días antes, y sin que muchos se enteraran de la noticia a causa del revuelo provocado por el caso Figo, Florentino Pérez anunció que el Real Madrid había decidido vender al delantero francés Nicolas Anelka al Paris Saint-Germain por 33 millones de euros. El Real Madrid necesitaba el dinero, pero el traspaso de Anelka tenía una importancia mayor: era todo un anticipo de lo que tenía que venir. Anelka había llegado al Real Madrid en verano de 1999 por 27 millones de euros, y aunque empezó bien su andadura en el club, pronto perdió el favor de los aficionados, del entrenador y de los compañeros de vestuario. Llegó a recibir una suspensión de cuarenta y cinco días por negarse a entrenar. Cuando el jugador volvió, marcó goles vitales en las semifinales de Champions contra el Bayern de Múnich y jugó la final como titular, pero nunca acabó de encajar con los valores de los aficionados ni cumplió con sus expectativas, lo que significaba que tampoco encajaba con la visión que tenía Florentino, dispuesto a dar una nueva dirección al club. Así, su partida no sólo convenía por una cuestión económica, sino que también era deseable por una cuestión de valores y principios.


       


    


  



  
    
      
        Lo que las elecciones dicen de los socios del Real Madrid


         


        Sorprendentemente, y a pesar de los increíbles éxitos deportivos del club, el número de socios no dejaba de descender según pasaban los años, de los 66.744 de 1995 a los 61.450 de 2000, un período en el que el club ganó dos Champions League. 


         


        
          
            
              	
                Tabla 5.1.  Evolución de los socios, cuotas y abonos del Real Madrid entre 1995 y 2015 (años seleccionados)
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                        66.744

                      

                      	
                        30.210
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                        133

                      

                      	
                        de 90 a 787
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                        91.846
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                        149
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        Este descenso revelaba que el club tenía problemas aún más serios que su precaria situación económica. 


        La comunidad del Real Madrid estaba diciendo que ganar no era suficiente. Los valores comunes de la afición, ese sentido de tener una misión que cumplir, iban mucho más allá de la simple idea de ganar a cualquier precio. Los seguidores querían algo más. Querían ganar con los mejores jugadores, con un equipo cuya filosofía destilara belleza, estilo y clase. En el campo, los socios querían tener a los mejores portadores de esos valores; jugadores que practicasen un atractivo fútbol de ataque. Además, los socios tenían la sensación de que la directiva no estaba cumpliendo con la exigencia de responsabilidad, transparencia y confianza.[5] Estaban preocupados por la posibilidad de que el club fuera irresponsable en lo económico, poniendo en riesgo la viabilidad de la entidad a largo plazo. Los socios querían volver al modelo económico-deportivo sostenible de los días de Bernabéu y Di Stéfano (o, como yo los denomino, a los días de los Galácticos 1.0.). 


        La comunidad se preocupa más del porqué existe el club, del cómo y quién gana, que del simple hecho de lograr la victoria (cuál es el resultado). El porqué y el cómo son los puntos clave, los que inspiran pasión y lealtad. Esta idea es fascinante, porque muchas entidades deportivas tienden a racionalizarlo todo, incluso el fichaje de jugadores con problemas dentro y fuera del campo, bajo la premisa de dar a los seguidores lo que quieren, que según ellos es la simple idea de ganar títulos. Al analizar todo el proceso electoral, es importante destacar la lección que se extrae sobre el carácter de los socios del Real Madrid, porque contradice por completo esa idea tan extendida de que lo único que importa a los aficionados es la victoria.


        Por último, es obligado mencionar el contexto histórico existente en España y el resto de Europa durante las elecciones del año 2000. En 1999, el euro nacía como moneda de cuenta, y en 2002 empezaban a circular los primeros billetes y monedas. La creación de la Unión Económica y Monetaria (UEM) en el seno de la Unión Europea supuso una inyección de riqueza y modernidad al país, así como la percepción de que la vieja forma de hacer las cosas ya no valía, que había que mejorar y modernizarse. Próspero hombre de negocios, respetado dentro y fuera de España, firme partidario de valores como la innovación, la responsabilidad, la transparencia, la gestión corporativa, la organización, la meritocracia y una visión empresarial global, Florentino Pérez encajaba con esa nueva dinámica que el conjunto de la sociedad española empezaba a demandar a finales de los años noventa del siglo XX y principios del siglo XXI. 

      


       


       

    

  


  
    
      La situación económica del Real Madrid es peor de lo esperado 


       


      Con Florentino Pérez elegido presidente, llegaba el momento de buscar la solución a los líos presupuestarios del Real Madrid, un verdadero reto. Florentino contrató a Deloitte & Touche, una consultora de contabilidad y asesoría, para revisar los datos económicos del club y llegar hasta el fondo de la cuestión. Las conclusiones finales de la auditoría independiente fueron muy pesimistas, tanto como los peores temores de Florentino. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 5.2.  Información económica del Real Madrid al cierre del año fiscal 2000


              
                
                  
                    	

                    	
                      Junio de 2000

                    
                  


                  
                    	
                      Ingresos (millones de euros)

                    

                    	
                      118*

                    
                  


                  
                    	
                      EBITDA [beneficios brutos] (millones de euros)

                    

                    	
                        10

                    
                  


                  
                    	
                      Porcentaje de ingresos destinado a salarios 

                    

                    	
                        66 %

                    
                  


                  
                    	
                      Beneficios (o pérdidas) antes de impuestos (millones de euros)

                    

                    	
                      -23

                    
                  


                  
                    	
                      Deuda neta (millones de euros)

                    

                    	
                      162

                    
                  


                  
                    	
                      Conclusión

                    

                    	
                      Opinión del auditor: modelo insostenible

                    
                  

                
              


              * La cifra inicial de ingresos, de 138 millones de euros, no se correspondía con los 118 millones de euros de ingresos de explotación. Esta diferencia de veinte millones en cuanto al volumen de ingresos se corresponde con las opciones de venta sobre la retransmisión televisiva de las siguientes temporadas.

            
          

        
      


       


      Como se puede ver en la Tabla 5.2, en el año 2000, el Real Madrid tenía unos 118 millones de euros de ingresos operativos, 23 millones de euros en pérdidas y una deuda de 162 millones. En agosto de 2000, una carta del grupo de auditores de Deloitte & Touche mostraba su preocupación sobre el futuro del Real Madrid: «El presupuesto que se nos ha hecho llegar para el año 2000-2001 tiene un exceso de gastos comparados con los ingresos [... lo que crea] importantes dudas sobre la posibilidad de que el Real Madrid pueda seguir con sus operaciones [...], porque es posible que no cumpla con sus obligaciones [...] en el ejercicio normal de su modelo de negocio».


      El factor tiempo era primordial. La prioridad de Florentino era incrementar la liquidez y reducir la deuda cuanto antes. Tenía en mente algunas soluciones de rápida aplicación, y confeccionó el equipo directivo adecuado para desarrollar y ejecutar su estrategia.


      En el primer año de la presidencia de Florentino Pérez, el Real Madrid era el quinto en la clasificación de clubes de fútbol con más ingresos, según la Football Money League de Deloitte,[6] clasificación que se publica cada año. La diferencia de 79 millones de euros (un 57 por ciento) entre el Manchester United, que ocupaba el primer puesto (con 217 millones de euros de ingresos), y el Real Madrid, el quinto (con 130 millones de euros), era verdaderamente exagerada.


       


      
        
          
            	
              Tabla 5.3.  Clasificación de la Football Money League de Deloitte (2000-2001)


              
                
                  
                    	
                      Puesto

                    

                    	
                      Clubes

                    

                    	
                      Ingresos


                      (millones de euros)

                    

                    	
                      País

                    
                  


                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                      217,2

                    

                    	
                       Inglaterra

                    
                  


                  
                    	
                      2

                    

                    	
                      Juventus

                    

                    	
                      173,5

                    

                    	
                       Italia

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Bayern de Múnich

                    

                    	
                      173,2

                    

                    	
                       Alemania

                    
                  


                  
                    	
                      4

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                      164,6

                    

                    	
                       Italia

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      138,2

                    

                    	
                       España

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      Es oportuno recordar, como he comentado anteriormente, que Florentino tuvo que ofrecer una garantía personal de 18 millones de euros, el 15 % de los gastos incluidos en el presupuesto de aquel año, para poder optar a la presidencia cumpliendo con lo estipulado en la Ley del Deporte 10/90. 


      En aquel momento, el club arrastraba una deuda considerable y apenas contaba con dinero en caja. Sin embargo, tenía una urgente necesidad de capital para poder ponerse a trabajar. Para conseguir que los bancos concedieran un préstamo de 78 millones de euros adicionales, necesarios para cubrir los gastos de las operaciones del día a día, Florentino tuvo que avalar personalmente la cantidad. El club fichó a siete nuevos jugadores, incluyendo a Figo, Conceiçao, Makélélé y Solari, por un coste total de 151 millones de euros. Para obtener el dinero con el que cubrir dos de esos fichajes, Conceiçao y Makélélé, Florentino tuvo que avalar personalmente otros 39 millones de euros ante los bancos. (El Real Madrid consiguió 67 millones de euros adicionales con la venta de varios jugadores de la plantilla, entre ellos Fernando Redondo y Nicolas Anelka; de otro modo, el club hubiera tenido que pedir nuevos préstamos.) Finalmente, cuando se aprobó el presupuesto para la temporada 2000/2001, los gastos recogidos en las cuentas resultaron superiores a los del presupuesto del año anterior, por lo que, para cumplir con la ley, Florentino tuvo que garantizar otro aval personal por 12 millones de euros más. 


      Así, en el año 2000, tras convertirse en presidente del Real Madrid, Florentino Pérez tuvo que avalar personalmente una cantidad total de 147 millones de euros (18 + 78 +39 + 12). Sólo 30 (18 +12) de los 147 millones de euros avalados respondían a un imperativo legal. Si Florentino no hubiera dado su garantía personal por los 117 millones de euros restantes, el club no hubiera podido realizar las inversiones necesarias para poner en marcha la era de los Galácticos 2.0. El riesgo económico y personal asumido por Florentino Pérez fue tan grande que no sería exagerado decir que su pasión se había convertido en una verdadera obsesión por salvar al club, siempre con la convicción de que ésta era la estrategia correcta que debía aplicar. 

    

  


  


  
    
      6


      El cambio de rumbo (primera parte)


       


       


       

    

  


  
    
      La declaración de misión, visión y valores del Real Madrid


       


      Poco después de ganar las elecciones del año 2000, Florentino Pérez entró en el despacho de su casa, cerró la puerta, se sentó a su escritorio y empezó a releer los resultados de la encuesta realizada a los socios del club. Fue anotando algunas ideas a partir de las respuestas a las preguntas realizadas, entre las que destacaban las siguientes:


       


      
        	¿Qué valores queremos como cimientos de nuestro club?


        	¿Qué actitudes y principios tiene acerca del equipo y de su forma de competir?


        	¿Qué objetivos quiere perseguir?


        	¿Qué es lo que espera del club y de la directiva?


        	¿Cómo quiere que el club se relacione con usted?


        	¿Con qué frecuencia quiere que el club se comunique con usted?


        	¿Qué ambiente y qué vivencias le gustaría experimentar durante los partidos?


        	¿Qué jugadores (pasados y presentes) representan mejor sus ideales?


        	¿Qué jugador le gustaría incorporar al Real Madrid que no esté en la actual plantilla?

      


       


      Subrayó y rodeó algunas palabras, y dibujó líneas que conectaban ideas y frases. Estaba empezando a trabajar en una declaración de misión, visión y valores para el Real Madrid. El propósito de una declaración de este tipo es ofrecer unos objetivos claros a la directiva y a la plantilla; por regla general, define el sector de negocio de una empresa y sus objetivos, así como el método para llegar a conseguirlos. El principal propósito de una declaración de principios es describir cuál debería ser la cultura organizacional y ofrecer una guía sobre las actitudes, o las normas de comportamiento, que deberían seguirse en una empresa. En muchas grandes empresas suelen ser los directivos más veteranos, a veces contando con la opinión de consultores y empleados, los que elaboran la declaración de intenciones. En este caso, Florentino redactaba una declaración de misión, visión y valores basándose únicamente en las opiniones de los socios; un método no muy ortodoxo. Creía que si los socios eran los propietarios del club, debían ser ellos los que guiaran a la directiva a la hora de tomar decisiones estratégicas, marcaran los objetivos e intenciones comunes, ayudaran a definir los estándares de rendimiento, guiaran a los empleados en la toma de decisiones y ayudaran a establecer un marco de referencia en cuanto a actitudes y comportamiento. Pensaba que si el club seguía fielmente su misión y sus valores, los socios se mostrarían aún más leales y apasionados. El club sería un reflejo de todo lo que es importante para el conjunto de la comunidad. 


      Florentino entendió la importancia que tiene una declaración de misión, visión y valores al dirigir una gran compañía multinacional. El Grupo ACS es una gran empresa que valora y recompensa la autonomía, la responsabilidad y la iniciativa con el objetivo de promover la excelencia. Florentino levantó el Grupo ACS adquiriendo otras sociedades, y descubrió que lo que daba mejores resultados era dejar que cada empresa mantuviera su propia marca/identidad y su propia forma de tomar decisiones, pero obligando a todas ellas a seguir un único código escrito de valores e intenciones. 


       


      
        
          
            	
              [image: p145.jpg]


               


              Florentino Pérez, presidente del Real Madrid, frente al trofeo de la décima Champions League, ganada en 2014, y las nueve restantes Copas de Europa. La undécima copa del Real Madrid se añadiría en 2016.

            
          

        
      


       


      Cuando Florentino asumió la presidencia del Real Madrid, no había constancia de que existiera una declaración escrita con la misión, la visión y los valores del club. Aunque contar con una declaración de este tipo, que marque los principios que rigen la gestión, es práctica habitual en empresas que destacan por su excelencia, no era algo habitual en el mundo del deporte. La creencia más común era que el único objetivo que había que tener era conseguir la victoria —un concepto nada complejo—.[1] Florentino quería llegar a la esencia del porqué de la propia de existencia del club y del cómo los socios querían ganar dentro y fuera del campo. 


      Los socios y empleados del Real Madrid parecían conocer las respuestas casi por instinto, pero nadie se había tomado el tiempo de ponerlas por escrito. Florentino quería ver esos valores explicados al detalle y sin ambages, para que cada aficionado del Real Madrid pudiera revisarlos, pero también para que el club tuviera un ideario ante el que rendir cuentas, sobre todo ante la perspectiva de crecimiento de la entidad. Una vez que la junta directiva dio el visto bueno al texto, la declaración se incluyó en el primer Informe Anual de Responsabilidad Corporativa que el club publicó durante su presidencia: 


       


      Misión


      Un club abierto y multicultural, apreciado y respetado en todo el mundo por sus éxitos deportivos y por los valores que difunde, que, desde la búsqueda de la excelencia, dentro y fuera del terreno de juego, contribuye a colmar las expectativas de sus socios y seguidores. 


       


      Valores 


      ESPÍRITU GANADOR. La meta del Real Madrid es llegar a lo más alto en todas las competiciones en las que participa, sin darse jamás por vencido y dando prueba de su entrega, de su constancia en el trabajo y de su lealtad a su afición. 


       


      DEPORTIVIDAD. El Real Madrid es un rival sincero y honesto en el terreno de juego, que obra de buena fe y que siempre respeta a todos los equipos contra los que compite y a sus respectivas aficiones. Fuera del terreno de juego, desea mantener relaciones fraternales y solidarias con todos los clubes rivales, ofreciendo su continua colaboración al resto de los equipos y a las autoridades deportivas nacionales e internacionales. 


       


      EXCELENCIA Y CALIDAD. El Real Madrid aspira a tener entre sus filas a los mejores jugadores españoles y extranjeros, inculcándoles su compromiso con los valores propios del club, y a corresponder al apoyo de la afición con un trabajo deportivo basado en la calidad, la disciplina y la capacidad de sacrificio. En la gestión de sus actividades se atiene a los principios de buena gestión y transparencia, y a la búsqueda permanente de la excelencia. 


       


      FILOSOFÍA DE EQUIPO. Todas las personas que forman parte del Real Madrid, tanto los deportistas como el resto de los profesionales, se comprometen a trabajar en equipo, aportando lo mejor de sí mismos en beneficio del colectivo, sin egoísmo personal ni profesional. 


      FORMACIÓN. El Real Madrid realiza un esfuerzo constante para descubrir y educar a nuevos valores deportivos, poniendo la atención y los recursos necesarios para el desarrollo de la cantera de todas sus secciones, y cuidando no sólo de la formación deportiva de los jóvenes, sino también de su formación social, ética y ciudadana. 


       


      RESPONSABILIDAD SOCIAL. El Real Madrid es consciente de la elevada repercusión social de sus actividades. Por ello cumple los más altos estándares de transparencia y buena gestión corporativa, y dedica sus recursos a la promoción de los valores deportivos, al fortalecimiento de sus relaciones con sus socios, veteranos, peñas y seguidores, y al desarrollo de proyectos solidarios en favor de colectivos necesitados dentro y fuera de España. 


       


      RESPONSABILIDAD ECONÓMICA. El Real Madrid es consciente de que gestiona activos materiales e inmateriales de excepcional valor e importancia, por lo que se compromete a administrarlos de forma responsable, transparente, eficaz y honesta, siempre en beneficio de sus socios. 


       


      Jugadores y empleados debían adherirse a la misión y los valores del club, mientras que los patrocinadores tenían que mostrar un apoyo implícito. La declaración de misión y valores impregnó cada rincón de la entidad, desde el departamento de marketing al personal encargado de la cantera, incluyendo al entrenador y a los jugadores en el campo. Para los socios y aficionados, ganar no lo era todo: querían ganar con unos valores.


       

    

  


  
    
      
        Por qué tu empresa tiene un objetivo y un sentido 


         


        Los valores de una empresa son el núcleo de su cultura organizacional. Cuando esos valores adoptan la forma de una misión, ofrecen un conjunto de normas sobre la mentalidad y el comportamiento necesarios para hacerla realidad; actúan como un filtro a la hora de tomar decisiones. Las empresas que elaboran una declaración escrita con su misión y valores tienen una mayor conciencia del camino que recorren, lo que se traduce en un mejor rendimiento. Jim Collins, exconsultor de McKinsey & Company y profesor de la Stanford Business School, y Jerry Porras, profesor de la Stanford Business School, realizaron una investigación sobre el tema en su libro Built to last: succesful habits of visionary companies (HarperBusiness, 1994) [Empresas que perduran: principios básicos de las compañías con visión de futuro (Paidós Ibérica, 1996)], y llegaron a la conclusión de que aquellas empresas que contaban con una misión y unos valores definidos tenían un rendimiento quince veces superior al del conjunto del mercado, y seis veces superior al de otras empresas de su mismo tamaño y sector. Los profesores de la Harvard Business School John Kotter y James Heskett realizaron un estudio con empresas de más de veinte países y descubrieron que aquellas que tenían una cultura organizacional basada en unos valores comunes funcionaban mucho mejor que las demás. Demostraron que la cifra de ingresos de esas empresas crecía hasta un 400 por ciento más deprisa que el de otras empresas similares.


        Desde hace catorce años, McKinsey & Company viene siendo elegida la mejor empresa de consultoría de dirección, a partir de la encuesta que realiza <Vault.com>. De forma parecida a un club deportivo, McKinsey & Company trabaja en un sector dedicado a «atraer, retener y gestionar a los profesionales con mayor talento que podamos encontrar y que nos podamos permitir». Siguiendo con el paralelismo deportivo, la firma necesita que los mejores profesionales trabajen en equipo para poder superar a sus competidores. La empresa decidió definir un conjunto claro de valores que todos los empleados deben conocer, y que concretan el modo de atender a los clientes, tratar a los compañeros y mantener los estándares de profesionalidad. McKinsey & Company tiene la convención de que sus principios transmiten la estrategia a largo plazo de la empresa y el tipo de relación que mantiene con sus clientes en el día a día. Además, reserva un día al año para que sus empleados reflexionen en grupo sobre el significado de esos valores, sobre la repercusión que tienen en el trabajo y en su vida personal. 


        La gran mayoría de los clubes deportivos no tienen una declaración de este tipo, mientras que las mejores empresas sí suelen contar con una.[2] La sabiduría popular dice que la misión de un club deportivo es clara y simple: «Ganar títulos». Pero hay una gran diferencia entre lo que es un «objetivo» y una «misión con sus valores». Una declaración que describe la misión de una empresa sirve para expresar cuál es su principal propósito y razón de ser. Así, una declaración de misión y valores debidamente elaborada: 1) hace de filtro para separar lo que es importante de lo que no lo es; 2) define de forma clara a quién sirve la empresa y de qué modo; y 3) expresa al conjunto de la organización la intención de seguir una dirección concreta. Una misión se diferencia de un objetivo en que la primera es la causa y el segundo es el efecto; una misión es algo que hay cumplir, mientras que un objetivo es algo que hay que perseguir para llegar a alcanzar ese propósito. Neel Doshi y Lindsat McGregor, exconsultores de McKinsey & Company y autores del libro Primed to perform («Preparados para rendir»), publicado por HarperBusiness en 2015, demostraron a partir de su investigación que «las culturas organizacionales que mejor funcionan son aquellas que se basan en una certeza muy simple: por qué trabaja la gente afecta al cómo de bien trabajan». Gracias a una misión y a unos valores comunes, una empresa puede trabajar de forma más eficaz desde todas sus áreas para poder hacer frente a los cambiantes retos que afronta, y sin perder de vista su propósito. No creo que todas las empresas deban tener una declaración escrita con su misión y valores. Pero creo que ayuda de verdad a que una empresa sea más eficaz y transparente ante todas las partes implicadas en la misma. Y lo que es más importante todavía, creo que es una herramienta que puede utilizar cualquier empresa que pase por momentos difíciles para recordar quién es, por qué existe, cuál es su razón de ser, qué es lo que la defiende y por qué sigue teniendo un sentido. 


        Tal y como hizo Florentino Pérez, una de las primeras decisiones que tomó Steve Ballmer —exconsejero delegado de Microsoft entre 2000 y 2014 y licenciado por la Universidad de Harvard y la Stanford Business School— cuando adquirió Los Angeles Clippers fue preparar una declaración con la misión y los valores del club. Junto al entrenador Doc Rivers, Ballmer redactó el «credo de los Clippers», un documento de una página dedicado al trabajo en equipo y al valor de la integridad. 


        «No dice que vayamos a ganar», explicaba Ballmer.[3] Más bien declara: «Los Clippers representan el hacer las cosas bien, dando siempre el ciento por ciento, con el nivel más alto de convicción e integridad, y con respeto hacia seguidores, aficionados, compañeros de equipo y rivales. Con fuerza y tenacidad».[4] Las similitudes con Florentino Pérez no acaban aquí. Ballmer realizó una encuesta a mil personas sobre el credo de los Clippers. En octubre de 2014, en un artículo sobre la llegada de Ballmer a los Clippers, su nuevo propietario afirmaba: «Los resultados fueron buenos; el público lo ve como algo auténtico e importante. Tenemos que seguir ese camino. Tenemos que seguirlo en la cancha. Y tenemos que seguirlo fuera de ella. Tenemos que seguirlo todos juntos».[5] Teniendo en cuenta que tanto Ballmer como Florentino son hombres de negocios de reconocido éxito y prestigio, y que llegaron al mundo de la gestión deportiva como extraños a ella, creo que es muy revelador que ambos dieran prioridad a la creación de una declaración con la misión y los valores del equipo cuando asumieron el liderazgo. 


        Los Chicago Bulls son el equipo de la NBA que vendió más camisetas durante el año 2015.[6] No han ganado ningún título desde 1998, desde la época de Michael Jordan. La camiseta de la actual estrella del equipo, Derrick Rose, es la quinta más vendida de la NBA. Los Cleveland Cavaliers, Los Angeles Clippers y los Oklahoma City Thunder tienen a más de un jugador entre los quince que venden más camisetas de la liga. Y, aun así, los Bulls siguen siendo los primeros. Me puse a buscar si tenían una declaración con su misión y valores, y la respuesta es que sí:


         


        Los Chicago Bulls son una empresa dedicada al deporte, cuyo objetivo es ganar el campeonato de la NBA, fomentar la pasión por el baloncesto y ofrecer entretenimiento, valores y servicios al más alto nivel. Queremos cumplir nuestra misión trabajando duro y poniendo el acento en estos valores fundamentales: el respeto mutuo entre personas, y un compromiso con la excelencia, la innovación, la integridad y la calidad en todo lo que hacemos. 


         


        Los Bulls han puesto en marcha una nueva campaña llamada «See Red» (los colores de los Bulls son el rojo y el negro), #seered en Twitter, que tiene como objetivo lograr que los aficionados se sientan parte integrante del equipo y aumentar su implicación, y que así dejen de verse como meros espectadores. La aplicación (app) del equipo incluye multitud de funciones diseñadas pensando en los aficionados, como el acceso a las alineaciones en el momento en que se hacen públicas y otras noticias de última hora. Todo está pensado para aumentar la conexión con los aficionados y, como última consecuencia, para incrementar el valor de la marca Bulls. Han demostrado hasta qué punto están implicados con su declaración de misión y valores utilizando las redes sociales y mediante la campaña #seered durante los playoffs, cuyo objetivo es involucrar a la afición y hacer piña con el equipo, para que persigan juntos una misma meta. 


        Como ya he comentado, los Green Bay Packers son la franquicia que vende más camisetas de la NFL. La camiseta de su gran estrella, Aaron Rogers, es la quinta más vendida del ranking de jugadores. He buscado si tenían una declaración de misión, y la respuesta es que sí:


         


        La misión de los Green Bay Packers es ser una primera potencia en los terrenos de juego del fútbol [americano] profesional. En el campo, los Packers lucharán sin tregua para ofrecer a sus seguidores el máximo nivel de rendimiento y calidad. En sus operaciones y relaciones con la NFL, los Packers también se esforzarán por alcanzar la excelencia. El personal, dentro y fuera del campo, mantendrá siempre los más altos principios éticos y morales en sus acciones, conscientes de que son representantes de la franquicia de los Packers y sus tradiciones. Globalmente, los Packers se comprometen a contribuir representando al estado de Wisconsin con competitividad, respeto y dignidad.


         


        Nadie puede afirmar con rotundidad por qué los Bulls y los Packers son las franquicias que venden más camisetas de sus respectivas ligas. Los Packers son un equipo modesto que ganó por última vez la Super Bowl en 2010. La ciudad de Chicago es la tercera más grande de Estados Unidos, y sus Bulls llevan más de veinte años sin ganar la NBA.[7] Personalmente, creo que se debe a que los Packers son propiedad de sus socios; algo a lo que habría que sumar una misión, unas tradiciones, unos rituales y unos valores que resultan muy atractivos a los aficionados al fútbol. Estos valores constituyen la explicación a por qué sus aficionados son tan apasionados y leales, hasta el punto de convertir la venta de camisetas en una gran victoria comercial. Parece que los Chicago Bulls también intentan explotar esta vía al utilizar su misión y sus valores como elementos diferenciadores, en este caso usando la tecnología y las redes sociales como medio para ofrecer una activa y frecuente interacción con la comunidad.


        Durante el transcurso de mi investigación descubrí algo fascinante: un entrenador con una declaración de misión. Uno de los retos de tener una declaración de objetivos en el contexto de un club deportivo es que el entrenador tiene que ser el primero en seguir sus mandamientos, y luego debe conseguir que los jugadores hagan lo mismo, incluso cuando no entiendan en qué les beneficia eso individualmente. Si la misión del entrenador no consiste sólo en ganar, que es el factor por el que se suele juzgar, contratar o despedir a un entrenador, entonces, ¿qué más puede ser? Al aceptar el cargo de entrenador de los Green Bay Hackers en 2006, Mike McCarthy hizo pública la siguiente declaración con su misión:


         


        Los cimientos de la nueva dirección de los Green Bay Hackers se construirán a partir de tres elementos clave, que son: atraer a más «Gente Packer», crear una «estructura estable» y centrarse en el «carácter y la química». Se creará un entorno positivo, con un «liderazgo» que no pierda de vista el principal objetivo, desarrollar un equipo de fútbol [americano] campeón. La dirección se alimentará de una comunicación constante para asegurarse de que todo el mundo se encuentra comprometido. Emprenderemos el viaje con energía y entusiasmo para vencer los obstáculos que nos encontremos. Ésta es una visión que amplía sus horizontes con los recursos y las tradiciones que destacan al frente de cualquier club deportivo profesional.


         


        Mike McCarthy tiene la reputación de vivir según estos principios, siempre fiel a su visión. McCarthy cuenta con el apoyo de los Packers, una franquicia conocida por trabajar duro a la hora de encontrar y fichar a «Gente Packer», jugadores a los que después inculca la historia, los rituales, el prestigio, la humildad y la capacidad de trabajo en equipo que han hecho únicos a los Green Bay Packers. 


        Para terminar, me gustaría hacer una analogía deportiva sobre lo que significa tener una declaración de misión y valores. El cuerpo técnico de cualquier equipo profesional invierte una enorme cantidad de tiempo y esfuerzo para preparar el siguiente partido. El objetivo es ganar. Pero lo primero que el equipo necesita es un plan que describa cómo conseguirlo. Así, el cuerpo técnico entrega a los jugadores un manual, un dosier escrito, que tienen que estudiar, memorizar y ensayar para ser capaces de ejecutar el plan como un verdadero equipo. No tener una declaración de misión y valores sería como aparecer en el partido con el objetivo de ganar, pero usando un palo para dibujar unas cuantas jugadas en la arena, o tratando de recordar lo que se hizo la semana pasada con la intención de que el equipo juegue otra vez como un verdadero grupo. Una organización es como un equipo; sobre todo como un equipo de fútbol. La declaración de misión y valores es como el «manual de la organización», que sirve para que todos los miembros del equipo entiendan claramente cuál es su rol individual y cuál es el objetivo del equipo. Sin esta misión, un equipo no puede rendir al máximo. 

      


       


       

    

  


  
    
      El equipo directivo se pone a trabajar 


       


      En julio de 2000, el primer objetivo de Florentino era profesionalizar la dirección del Real Madrid. El presidente y su junta directiva, elegidos cada cuatro años, deben definir los objetivos del club y supervisar su gestión. Antes de que Florentino fuera elegido, no había una idea clara de cuáles eran las responsabilidades del equipo directivo, y la junta solía interferir en las operaciones cotidianas del club. El sistema de retribución a los empleados copiaba el de los jugadores, con un salario base y unas primas según los resultados del equipo, sin tener en cuenta el rol de cada empleado, su responsabilidad o rendimiento individuales. Florentino reestructuró el club en cuatro áreas básicas asociadas a cada una de las prioridades estratégicas; un área responsable del estadio, otra dedicada al marketing y la gestión de marca, otra tercera corporativa y una última centrada en lo deportivo. Contrató a cuatro ejecutivos clave y nombró a un nuevo miembro de la junta:


       


      
        	Jorge Valdano, como director general deportivo, encargado del fútbol y el baloncesto, desde la cantera al primer equipo.


        	José Ángel Sánchez, como director general de marketing, responsable de diseñar las acciones comerciales adecuadas para explotar la marca.


        	Manuel Redondo, como director general de la presidencia, encargado de los departamentos de socios, aforo e infraestructuras.


        	Carlos Martínez de Albornoz, como director general corporativo, responsable de todos los temas relacionados con la gestión empresarial (área financiera, recursos humanos, servicios jurídicos, compras, sistemas de información/tecnología) y la organización interna del club; encargado, además, de transformar la gestión, dirección y comunicación interna de la entidad, como si fuera una empresa convencional.


        	Pedro López Jiménez, como miembro de la junta.
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              El equipo directivo del Real Madrid en la fiesta de celebración de la novena Copa de Europa, en Glasgow, en mayo de 2002. De izquierda a derecha: José Ángel Sánchez, Carlos Martínez de Albornoz, Florentino Pérez, Manuel Redondo y Jorge Valdano.

            
          

        
      


       


      Jorge Valdano es un exfutbolista que formó parte de aquella selección nacional argentina que (junto a Maradona) ganó la Copa Mundial de fútbol de 1986. Marcó cuatro goles durante el campeonato, incluyendo el segundo gol contra Alemania en la final. Jugó en el Real Madrid entre 1984 y 1987; y fue entrenador de los juveniles, durante 1990-1992, y del primer equipo, en el período 1994-1996.


      Jorge Valdano cuenta con el respeto de jugadores y entrenadores. Sabe lo que significa ser jugador y entrenador del Real Madrid. Entiende cómo funciona la cantera del club. Aunque por su trayectoria dentro del club muchos puedan verlo como a una persona de la casa, en realidad no lo es. Florentino valora los conocimientos futbolísticos de Valdano, pero lo que más admira de él es su inteligencia, así como su habilidad y capacidad para entender el fútbol como algo que va más allá del terreno de juego. El sobrenombre de Valdano es el Filósofo, por su capacidad de reflexión sobre la mayoría de las cuestiones. Por ejemplo, cuando jugaba con el Real Madrid a finales de los años ochenta, escribió una columna en un periódico español criticando la política de Ronald Reagan en Latinoamérica. También se le ha oído citar a Shakespeare y a Jorge Luis Borges. Pero, por encima de todo, Florentino valoraba la habilidad de Jorge para motivar a los demás, marcar un liderazgo, resolver los conflictos y cuidar a los nuevos talentos. 


       Jorge y Florentino coincidían en una misma misión. Ambos veían el fútbol como una metáfora de la vida, que nos ayuda a conocernos mejor. Entendieron que el poder de la metáfora es que nos da la oportunidad de sentirnos identificados con algo más grande que nosotros mismos, porque el mundo del fútbol rebosa exageración y exceso. Produce imágenes de gran fuerza y simbolismo con las que todos nos podemos identificar. Jorge y Florentino creían que la clave del cambio en el Real Madrid consistía en que el club fuera el mejor representante de los valores y esperanzas de la afición, dentro y fuera del campo —excelencia, títulos, ganar con elegancia, con estilo y con clase, exhibir un bonito juego de ataque, romanticismo, respeto, no tirar nunca la toalla..., e incluso mucho más.


      José Ángel Sánchez ha sido socio del Real Madrid desde pequeño. Trabajaba en Sega, la multinacional dedicada al desarrollo de videojuegos. Un amigo común de Florentino y José Ángel, que sabía que el primero buscaba un jefe de marketing, pensó que el segundo —a sus treinta y tres años— sería un excelente candidato, de modo que preparó un encuentro entre los dos. Florentino no tardó en admirar la curiosidad y el contagioso entusiasmo de José Ángel. Respetaba la forma en que había sacudido la tradición del sistema español al entrar en el mundo de los negocios con una licenciatura en Filosofía (algo poco habitual). Consciente de que la tecnología iba a ser clave a la hora de construir y fortalecer la conexión con la afición, Florentino también pensó que los vínculos de José Ángel con el mundo digital eran un recurso de altísimo valor. 


      José Ángel, Jorge y Florentino compartían una visión romántica del fútbol, pero eran conscientes de que sus ideas sólo podrían funcionar si estaban bien ancladas en la realidad. La realidad era que el fútbol estaba empezando a ser una parte más de la economía global. Así que se preguntaron: ¿Qué tiene que hacer un club para convertirse en una potencia mundial? Se dieron cuenta de que, incluso en una época de plena expansión internacional, sólo podrían conquistar el mercado gracias a la fuerza que tienen los valores y la identidad de la afición. Y sabían que los valores del Real Madrid no eran sólo algo que llamaba la atención, sino que tenían un carácter universal, con un atractivo que trascendía el contexto madrileño y español. La televisión y las nuevas tecnologías habían convertido el deporte en un entretenimiento global, en lo que es una especie de matrimonio de conveniencia. José Ángel tendría que inventar nuevas maneras de transformar los valores de la afición del Real Madrid, auténticos y universales, en contenidos que se pudieran vender al resto del mundo, y generando beneficios. Para inspirarse, observó lo que estaban haciendo algunas empresas del sector de la comunicación y del entretenimiento, cuyo objetivo es contribuir a la felicidad de las personas, como la multinacional Disney. 


      Manuel Redondo fue nombrado director general de la presidencia, responsable de los departamentos de socios, aforo, e instalaciones. Sus prioridades tenían una doble cara: por un lado, reorganizar todas las cuestiones relacionadas con los socios, las peñas, los abonos de temporada, las áreas VIP de aforo, y la organización de las instalaciones; y por otro, emprender la modernización del Estadio Santiago Bernabéu y poner en marcha la construcción de la nueva Ciudad Deportiva del Real Madrid, donde el club hace sus entrenamientos.


      Los directivos del Real Madrid querían estar seguros de que los jugadores eran dignos representantes de los valores y la identidad de la afición, y actuaron en consecuencia; un elemento que consideraban parte esencial del éxito del club. La visión estaba clara, pero, como ocurrió en los tiempos de los Galácticos 1.0, nunca se había llevado a cabo. Nadie podía afirmar con total certeza de dónde saldrían —y a cuánto ascenderían— los ingresos por marketing. 


      El Real Madrid no podía adelantar ni el dinero ni el tiempo necesarios para poner en marcha una teoría que nunca se había probado, y sentarse a esperar para ver si producía los resultados deseados. El club tenía una deuda considerable y no dejaba de perder dinero. El feliz desenlace de la apuesta económica que Florentino había asumido personalmente estaba en riesgo. Primero había que pagar por los jugadores, y el dinero procedente del marketing vendría después. Fue responsabilidad de Carlos Martínez de Albornoz (quien entonces no era aficionado al fútbol) ayudar a Florentino a vender un futuro —en concreto, los futuros ingresos por marketing— de la misma forma que antes habían conseguido el capital necesario para abordar la construcción de infraestructuras, como directivos de una empresa dedicada a la ingeniería; sólo que, en este caso, los futuros ingresos llegarían con la venta de la imagen del club y del merchandising, y no con el importe de los peajes de túneles y autopistas.


      Carlos, que también es ingeniero, había trabajado al lado de Florentino ocupando cargos directivos. Se había hecho un nombre después de cosechar varios éxitos gestionando la principal industria siderúrgica española, Arcelor, y dándole la vuelta a la situación de la principal constructora naviera del país (Astilleros Españoles y Astano), que contaba con nueve astilleros. Carlos había trabajado además en el extranjero; una experiencia de gran utilidad si el Real Madrid quería crecer globalmente. Florentino se imaginó que el nuevo directivo, de carácter sensato e imparcial, al que hubo que convencer para que aceptara el cargo, no se dejaría arrastrar por el ruido que genera el deporte profesional, con todas sus estrellas. Además, Florentino sabía que Carlos tenía la capacidad de actuar y de ser resolutivo.


      Florentino contaba con la credibilidad de ser un hombre de negocios de reconocido éxito, y tenía las conexiones necesarias para concertar los encuentros oportunos con bancos y grandes empresas. Tiene la capacidad de vender una visión y conseguir involucrar a los demás; no sólo a sus directivos, sino también a empleados y a otros actores interesados. Sin embargo, no existía ningún precedente que pudiera servir para calcular cuántos ingresos por marketing, licencias y patrocinios se iban a obtener con la nueva estrategia del Real Madrid durante los siguientes diez o quince años. Carlos contribuyó a crear una entidad legal autónoma (llamada «Sociedad Mixta») que gestionara los futuros ingresos por marketing, licencias y patrocinio, derechos de imagen de los jugadores y operaciones online del Real Madrid, así como a desarrollar un modelo económico que resultara creíble, con una proyección de ingresos para los siguientes once años, vendiendo una participación del 30 por ciento de dicha sociedad para la explotación de esos derechos durante los once años. La Sociedad Mixta, dirigida por el área de marketing del club, fue la encargada de conducir las negociaciones con los futuros clientes y socios. 


      Florentino y su equipo fueron de reunión en reunión con varias empresas inversoras, explicándoles la idea, el nuevo modelo económico y sus implicaciones básicas. La idea era que las empresas adelantaran un porcentaje de los futuros ingresos del Real Madrid en concepto del potencial rendimiento económico que obtendrían. El problema consistía en que, al no existir precedente alguno, la estrategia exigía que los inversores se atrevieran a hacer un acto de fe y a dar su confianza en el proyecto. Una vez que se llegó a un acuerdo sobre los futuros cálculos y estimaciones, las partes tuvieron que negociar una valoración calculada sobre el descuento de los futuros flujos de caja proyectados, que compensara los riesgos, al no haber ningún precedente similar. Finalmente, en octubre de 2000, Caja Madrid (una entidad de ahorro y crédito que después formaría parte de Bankia) pagó 78,13 millones de euros por una participación del 20 por ciento. En febrero de 2001, Sogecable (el grupo líder en televisión de pago en España) firmó un contrato de 39,07 millones por una participación del 10 por ciento. Todas las partes asumían sus riesgos —el Real Madrid no quería vender demasiado barato, y los inversores no querían pagar demasiado caro—, que quedarían mitigados con la firma de acuerdos de opciones de compraventa, en distintas fechas y a distintos precios, como medida de protección. Al final, la operación fue un éxito económico para ambas partes. El Real Madrid obtuvo la estabilidad financiera inmediata que tanto necesitaba, y las empresas inversoras recogieron finalmente en 2014 un rendimiento anualizado del 11 por ciento. Para octubre de 2000, el Real Madrid había vendido una cesión del 30 por ciento de sus derechos durante un plazo de once años, por un total de 117,2 millones de euros, lo que daba al club liquidez para iniciar sus actividades.


      Para mejorar las operaciones del Real Madrid y empezar a reconducir los problemas de responsabilidad, transparencia y confianza, el equipo directivo puso en marcha una herramienta muy útil que nunca se había utilizado en el ámbito de la gestión deportiva (pero que sí se había probado en grandes empresas, como General Electric). Carlos puso en práctica el llamado Cuadro de Mando Integral del profesor Robert Kaplan, de la Harvard Business School. Cuando Carlos llegó al Real Madrid, vio que en cada una de las distintas áreas no había ni un seguimiento exhaustivo ni una detallada correlación entre los ingresos y los gastos, y que, por lo tanto, el ajuste entre las partidas tenía que hacerse desde arriba, entendiendo el club como un todo. Carlos cambió la situación, y ordenó que cada departamento debía presupuestar y controlar sus ingresos, si existían, y sus gastos. Carlos y Florentino estaban acostumbrados a manejar datos, métricas e informes para valorar el rendimiento y supervisar a los gerentes de cada área. Carlos había utilizado con éxito el Cuadro de Mando Integral en el resto de las empresas que había dirigido. La medida permitió que los directivos del Real Madrid pudieran alinear sus operaciones de negocio con la visión y la estrategia de toda la organización, mejorar la comunicación tanto interna como externa y supervisar el rendimiento de la entidad con respecto a sus objetivos estratégicos. Florentino y su banda de outsiders implementaron varios programas de auditoría y control interno para mejorar la transparencia y la responsabilidad empresarial. Instalaron un nuevo software de análisis de datos para evaluar la gestión de la dirección, y así obtener información precisa sobre el rendimiento de cada persona, en cada momento. Los procesos de automatización y análisis de datos aportaron estructura y disciplina, contribuyeron a transformar datos empresariales inconexos en conocimientos que resultaran útiles, y ayudaron a mejorar el intercambio de información sobre el rendimiento general. Además, se establecieron unos comités de supervisión financiera para revisar y analizar los datos económicos, y asegurar que los concursos de licitación que el Real Madrid tenía que convocar fueran abiertos, justos y competitivos (las empresas con conflictos de intereses eran descalificadas al instante). Por último, la directiva mejoró radicalmente el grado de transparencia y la comunicación de los datos económicos del club a los socios. Hoy, todo esto puede sonar muy elemental, pero, cuando el nuevo equipo directivo tomó el mando, se había hecho aún muy poco en materia de sistemas, procedimientos y controles (a la mayoría de los clubes europeos de la época les pasaba lo mismo, no sólo al Real Madrid). De forma similar a Bernabéu, Florentino quería hacer hincapié en los cambios organizativos como una forma de ir marcando el camino. 


      Además de mejorar la forma de valorar el rendimiento, Carlos también puso al día el sistema de retribución a los empleados. Las primas de los trabajadores de aquellas áreas no deportivas dejaron de estar ligadas a los resultados del equipo de fútbol. El sueldo se estableció a partir de la consecución de objetivos financieros y no financieros, en correspondencia con los planes de cada departamento y del conjunto de la entidad en el marco del Cuadro de Mando Integral. Todo el mundo debía comprometerse con la misión y los valores del club, y una parte de la valoración y la remuneración de cada empleado dependía de ello. 


      En el año 2000, el Real Madrid tenía una plantilla estable de 120 trabajadores, 280 jugadores en el total de ligas —incluyendo la cantera—, 150 trabajadores a tiempo parcial en las instalaciones de fútbol y baloncesto y 30 colaboradores adicionales, lo que hacía un total de 580 empleados. Este número aumentaría hasta los 703 en 2015 [véase el «Apéndice B. Organigrama del Real Madrid (2015)»]. 


      Por último, Florentino nombró a su socio y colega en el campo de la ingeniería Pedro López Jiménez (cuyo hijo, mi amigo Fabio, me presentó a Carlos) como miembro de la junta. Pedro tiene el don de decir las cosas a la cara, sin echarse atrás. Conoce a Florentino desde los años setenta.


      En julio de 2000, Florentino nombra a Di Stéfano presidente honorífico. Florentino está convencido de que el delantero argentino es el jugador más importante de la historia del Real Madrid, y el mejor jugador de todos los tiempos. Florentino quería que Di Stéfano recibiera el reconocimiento que se merecía y crear así un vínculo con la historia y las tradiciones de los Galácticos 1.0. Di Stéfano empezó a ser una presencia habitual en los partidos y actos del club.


      Alfredo di Stéfano falleció el 7 de julio de 2014, a los ochenta y ocho años de edad. En diciembre de 2015, Florentino nombró a Paco Gento como nuevo presidente honorífico. Gento jugó en el Real Madrid desde 1953 hasta 1971, y tiene en su poder el récord, jamás igualado, de ganar seis Copas de Europa y doce títulos de Liga.


       


       

    

  


  
    
      La venta estratégica de la Ciudad Deportiva 


       


      Bernabéu inició su estrategia económico-deportiva (Galácticos 1.0.) en 1947, con la construcción del estadio más grande de la época en España, financiado íntegramente por los socios. En aquella época, los terrenos en los que se construyó no eran más que descampados y tierras de pastoreo, a las afueras de Madrid. En 1963, Bernabéu puso en marcha las instalaciones de entrenamiento (la Ciudad Deportiva) en una parcela de 120.000 metros cuadrados que no estaba lejos del estadio, pero que quedaba aún más apartada, en las afueras. 


      En 1996, el entonces presidente del Real Madrid, Lorenzo Sanz, vendió 15.000 metros cuadrados de la vieja Ciudad Deportiva a la Comunidad de Madrid, y 15.000 metros más al Ayuntamiento de Madrid, cada uno por 13,5 millones de euros. Tras la transacción, los gobiernos local y autonómico controlaban un 25 por ciento del total de la propiedad. Esta compra otorgaba a ambas administraciones una posición de fuerza en una futura negociación orientada a resolver un problema urbanístico que empezaba a ser evidente. 


      Con el tiempo, la ciudad había acabado ensanchándose hasta llegar a rodear el estadio del Real Madrid y la Ciudad Deportiva. En el año 2000, la vieja Ciudad Deportiva no sólo había quedado obsoleta, incapaz de satisfacer las necesidades del Real Madrid, sino que, además, se había convertido en un problema de planificación urbanística que comprometía el desarrollo socio-económico de la ciudad, tal como afirmaban las autoridades locales. La Ciudad Deportiva era adyacente al distrito financiero que la ciudad quería desarrollar en los años siguientes, y que era prioritario para una capital que seguía creciendo y expandiéndose. Cambiar la ubicación de la Ciudad Deportiva ofrecía la oportunidad histórica de mejorar y modernizar la configuración de toda la zona norte de Madrid.


      El instinto de Florentino le decía que la Ciudad Deportiva se había convertido en suelo con un alto valor, y que ese recurso podía monetizarse para conseguir liquidez, reducir la deuda, financiar las mejoras requeridas del Estadio Santiago Bernabéu (que la afición pedía con insistencia) y pagar por la construcción de unas nuevas instalaciones de entrenamiento, mucho más grandes y de primera categoría (que Florentino creía imprescindibles para atraer, retener y preparar a los mejores jugadores y conducirlos a la victoria). Los conocimientos y contactos de Florentino en el mundo de la construcción, la planificación y el desarrollo de infraestructuras iban a ser muy útiles al Real Madrid.


      En el año 2000, los terrenos de la Ciudad Deportiva tenían la calificación de zona destinada a actividades no comerciales. Además, por aquella época la ciudad no permitía que se construyeran edificios de gran altura. Recalificar los terrenos, para que pudieran realizarse actividades comerciales, así como permitir la construcción de edificios de gran altura, aumentaría el valor del suelo de forma espectacular; y el beneficiado no sería sólo el Real Madrid, sino también la Comunidad de Madrid y el Ayuntamiento. En el año 2000, el Real Madrid se avino a ceder una parte más de la Ciudad Deportiva al Ayuntamiento, con la condición de que se recalificasen los terrenos y se permitiera tanto la actividad comercial como la edificación de edificios de gran altura. Por lo tanto, las administraciones tenían un interés económico aún mayor por introducir los cambios necesarios. Finalmente, en mayo de 2001, se firmó un convenio con la Comunidad de Madrid y el Ayuntamiento de Madrid para la transformación de la Ciudad Deportiva en un nuevo desarrollo urbanístico, del que el Real Madrid resultaba titular, con 149.000 m2 edificables.


      Aunque muchos creen que la venta fue una transacción directa, en que el Ayuntamiento compró los terrenos al Real Madrid, lo cierto es que las cosas no ocurrieron así. En concurso público, tanto el Real Madrid como las administraciones públicas vendieron sus terrenos a cuatro grandes empresas: Repsol, Mutua Automovilística de Madrid, Sacyr Vallehermoso y Obrascón Huarte Lain (OHL). Estas empresas construyeron cuatro rascacielos en los terrenos, que se convertirían en sus sedes centrales. La Comunidad de Madrid y el Ayuntamiento de Madrid vendieron sus participaciones —de 27 millones de euros en 1996— por un total de 211 millones de euros unos pocos años después. El Real Madrid, propietario de la mayor parte de los terrenos donde se ubicaba la antigua Ciudad Deportiva, ingresó un total de 474 millones de euros netos por la venta, que permitieron al club ampliar y modernizar las instalaciones del Santiago Bernabéu[8] (desde el año 2000, el club ha invertido 240 millones de euros en el estadio) y adquirir los terrenos para emprender la construcción de las instalaciones que se convertirían en la nueva Ciudad Deportiva Real Madrid (con una inversión de 186 millones de euros desde 2000). En total, el 90 % de los 474 millones de euros obtenidos de la venta de la antigua Ciudad Deportiva se invirtieron en construir las nuevas instalaciones y en reformar el estadio Bernabéu (con más de la mitad de la inversión en los primeros seis años de gestión). Con los 48 millones de euros restantes generados por la venta de los terrenos, el nuevo equipo directivo recuperó los derechos de explotación que se habían vendido en el pasado a distintos operadores y concesionarios para obtener liquidez. Antes de la llegada de Florentino, todos los recursos que tenían cierto valor, como los boxes VIP, se habían vendido para obtener capital. Unos boxes VIP que se habían adjudicado en contratos de diez años. La nueva junta directiva recuperó los boxes VIP por 16 millones de euros, y los renovó gastando 20 millones adicionales. Para completar la operación, se construyeron además nuevos boxes en el estadio.


      En la actualidad, el Estadio Santiago Bernabéu tiene 243 boxes VIP[9] con 2.980 asientos, más 1.776 asientos VIP distribuidos por el campo a distintos niveles. Durante la temporada 2014-2015 se vendieron más de 17.500 entradas VIP, en comparación con las 14.000 del año anterior. Con una revitalizada implicación de la comunidad a partir del fomento de unos valores, el total de ingresos anuales por boxes en la temporada 2014-2015 fue de 35 millones de euros. El equipo directivo volvió a adquirir los derechos de la publicidad electrónica (la que está alrededor del campo y se ve por televisión, que generaba unos ingresos de tres millones de euros al año) y, gracias a esa misma implicación de la afición, los volvió a vender por 9 millones de euros al año.


      La junta directiva también trató de rentabilizar al máximo los potenciales ingresos del estadio, en lugar de sacar provecho solamente en día de partido. Así, convirtieron el estadio en un punto de atracción turística, abierto la mayoría de los días. Se diseñó un Museo del Real Madrid y un programa de visitas al estadio para mostrar la historia y los logros del club de fútbol con más títulos del mundo; en la actualidad tiene más de un millón de visitantes al año, y se ha convertido en una de las principales atracciones turísticas de la ciudad. También se inauguró la tienda oficial del Real Madrid, que actualmente recibe más de dos millones de visitas al año, gracias a su exclusiva ubicación en el Estadio Santiago Bernabéu. Otra iniciativa consistió en abrir varios restaurantes en el estadio. En el año 2000, no había ningún espacio con vistas al estadio que estuviera alquilado a empresas de restauración. En la actualidad hay cuatro restaurantes: Puerta 57, Asador de la Esquina, Real Café y Zen Market; el primero es internacional; el segundo, un asador más tradicional; el tercero, internacional en un marco estético propio del Real Madrid; y el último, de estilo asiático. El objetivo de esta iniciativa era doble: dar un impulso a los ingresos del estadio, siete días a la semana, y convertir los restaurantes en zonas VIP en los días de partido, vendiendo las entradas adyacentes a cada uno de ellos. 


      Mediante la Sociedad Mixta, la venta estratégica, el cambio en la Ciudad Deportiva y la recuperación de los derechos de explotación, la directiva del Real Madrid consiguió enderezar la urgente situación económica de la entidad. El fomento de la confianza y la colaboración entre el equipo directivo, así como la experiencia y el prestigio con el que contaban sus miembros, resultaron claves a la hora de hacer posible el cambio de rumbo. 
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      El cambio de rumbo (segunda parte)


       


       


       

    

  


  
    
      Zidanes y Pavones


       


      Tras la elección de Florentino Pérez y el fichaje del jugador más codiciado por la afición, Luis Figo, en el año 2000, el Real Madrid puso en marcha un plan que consistía en incorporar al equipo a los mejores jugadores del mundo, siempre que encajaran con los valores y las expectativas de la comunidad de aficionados. Esta política era un elemento esencial del modelo económico-deportivo sostenible, la estrategia inspirada por los Galácticos 1.0 de Bernabéu, en la década de 1950, y que la comunidad reclamaba desde hacía tiempo. Una vez controlada la situación económica del club, el Real Madrid se propuso fichar a un jugador —como mínimo— que encajara con este perfil al final de cada temporada, haciendo realidad aquello que recoge la declaración de misión, visión y valores, incluida en el capítulo anterior.


      En 2001, el club fichó a Zinédine Zidane, el mediapunta estrella de la selección francesa, pagando a la Juventus la cantidad récord de 150.000 millones de liras italianas (entre 69 y 75 millones de euros). El fichaje de Zidane, apodado Zizou, reflejaba la voluntad de construir un club multicultural, y se correspondía, además, con los deseos de socios y aficionados. 


      Zidane tenía un talento de categoría mundial. Sobre el terreno de juego, su elegancia, visión, control del balón y exquisita técnica despertaban el reconocimiento unánime de los aficionados; por algo estaba considerado como uno de los mejores jugadores de fútbol de todos los tiempos. Antes de unirse al Real Madrid, Zidane había ganado el Balón de Oro en 1998 y el FIFA World Player en 1998 y 2000 (y lo ganaría otra vez en 2003, ya en el Real Madrid); su nombre también aparecía en la lista de los cien mejores jugadores del siglo XX, publicada en 1999. Cuando el cuerpo técnico recomendó a Zidane, el equipo de marketing realizó una encuesta sobre el jugador en cinco áreas geográficas diferentes. Los resultados revelaron que era el jugador más respetado por los aficionados del Real Madrid en todas las áreas investigadas. 


      El mismo Zidane representa la multiculturalidad. Nacido en el sur de Francia, sus padres llegaron al país en 1953 provenientes de una provincia de origen bereber del norte de Argelia, antes del estallido de la guerra de independencia. Su padre trabajaba como vigilante en unos grandes almacenes, a menudo en el turno de noche, mientras que su madre era ama de casa. La familia vivía en un barrio de Marsella conocido por sus altos índices de paro y delincuencia. Aunque Zidane nunca quiso ser abanderado de ninguna causa, se convirtió en el símbolo (y en la inspiración) de cualquier avance en materia de convivencia racial/socioeconómica/religiosa que tuviera lugar en Francia. Encajaba a la perfección con la misión del Real Madrid. 


      Zidane se convirtió en un icono global después de liderar a Francia durante la consecución de su primera Copa Mundial en 1998, que se disputaba, además, en el país galo. Francia derrotó a Brasil, el vigente campeón y claro favorito, por 3-0. Zidane marcó dos goles, ambos de cabeza, en la primera parte de la final, disputada en el Stade de France, en París. Durante el desfile de la victoria en los Campos Elíseos, se proyectó una imagen gigante del héroe nacional, Zidane, sobre el Arco del Triunfo, acompañada de las palabras «Merci Zizou».


      Florentino había prometido confeccionar un equipo alineando a los mejores jugadores del mundo, como Zidane y Figo, con excepcionales jugadores salidos de la cantera, como Raúl, Iker Casillas y Francisco Pavón. Antes de que los medios empezaran a utilizar la palabra «galácticos» para describir a los jugadores y a la política de fichajes del Real Madrid, la expresión que hizo fortuna para referirse al nuevo modelo era «Zidanes y Pavones». 


      Nacido en Madrid, Pavón había pasado por todas las categorías de la cantera del Real Madrid, empezando en los juveniles hasta llegar al filial del primer equipo en el año 2000. El defensa central debutó en la Liga con el primer equipo en octubre de 2001, con veintiún años de edad. Aunque Pavón era un jugador excelente, nunca alcanzaría la categoría de estrella, por lo que la expresión «Zidanes y Pavones» fue perdiendo fuerza. Sin embargo, la idea de alinear a los mejores jugadores de la cantera con estrellas que venían de fuera nunca dejó de ser uno de los principales objetivos de la directiva. El paradigma de jugador de la cantera dotado de calidad excepcional fue Raúl. 


      Raúl era un chico salido de un barrio obrero de Madrid, que jugaba en la cantera del Atlético de Madrid, hasta que su presidente decidió que el club podía prescindir de las categorías inferiores. Así, Raúl fue traspasado a la cantera del Real Madrid, donde completó su carrera. Empezó a jugar como profesional en la temporada 1994-1995 con el tercer equipo filial, el Real Madrid C; marcó trece goles en sólo siete partidos, y rápidamente ascendió al primer equipo sustituyendo a otro canterano, y auténtica leyenda blanca, Emilio Butragueño, en una especie de simbólica «cesión de la corona». Raúl se convirtió en el jugador más joven —diecisiete años y ciento veinticuatro días de edad— que debutaba con el primer equipo del Real Madrid. Es interesante remarcar que Raúl no era un jugador especialmente rápido o corpulento, y que tampoco tenía un disparo espectacular. Lo que sí tenía era un increíble olfato goleador y un gran instinto ganador, además de un talento excepcional para estar en el lugar y el momento adecuados. Quedó segundo en la votación del Balón de Oro de 2001, y tercero en la del FIFA World Player del mismo año. Al final de su carrera, Raúl había marcado 323 goles con el Real Madrid, superando el longevo récord que tenía Di Stéfano. Los aficionados lo adoraban, hasta el punto de que muchos lo consideran el segundo mejor jugador de la historia del Real Madrid, sólo por detrás de Di Stéfano. Para esos mismos aficionados, Raúl personificaba los valores tradicionales del Real Madrid, los principios que defienden. Como prueba de esos valores, de una forma de jugar y liderar al equipo, Raúl puede presumir de no haber recibido nunca una tarjeta roja en diecisiete años de carrera profesional.


      Aunque los medios dejarían de lado el «Zidanes y Pavones» y se pasarían a la expresión «galácticos» después de unos cuantos fichajes de altísimo nivel, Florentino y su junta directiva nunca perdieron de vista la idea de emparejar a los mejores jugadores de la cantera con los mejores jugadores del mundo. Pensaban que promocionar a jugadores de la cantera sería beneficioso en términos de cultura e identidad, tanto del equipo como del conjunto de la comunidad. Gracias a su experiencia en el grupo ACS, Florentino había aprendido que, cuando se incorpora a grandes profesionales externos a la empresa, es necesario rodearlos de unos cuantos «portadores de cultura» internos; profesionales que hayan pasado una gran parte de su carrera en el Grupo ACS, para que así el talento externo vaya adoptando las prácticas y la cultura propias de la empresa.


      Desde la prensa se especuló con la posibilidad de que detrás de la decisión de promocionar a jugadores de la cantera hubiera una razón puramente económica, porque el club carecía de fondos con los que pagar nuevos traspasos. Al principio de la presidencia, sobre todo cuando hubo que darle la vuelta a la situación financiera de la entidad, ahorrar dinero se había convertido en una prioridad; de hecho, la responsabilidad en materia económica aparece recogida en la declaración de valores. No obstante, una de las primeras cosas que hizo el Real Madrid con el dinero de la venta de la Ciudad Deportiva fue invertir en la cantera. Siguiendo el ejemplo de una empresa líder, que invierte en formación e instalaciones para captar y mejorar las capacidades del personal, Florentino creía que el Real Madrid debía ser también un referente mundial a la hora de invertir en jugadores, formación e instalaciones. Aunque este tema se analizará con mayor profundidad más adelante, es oportuno señalar que la escuela de fútbol y la cantera se convirtieron en uno de los ejes centrales del club, sobre todo por razones culturales. 


      Aunque los jugadores y los fichajes son los que atraen la atención de los medios de comunicación, el principal objetivo de Florentino y su junta directiva consistió en tomar las decisiones adecuadas para que los valores y las expectativas de toda la comunidad se transmitieran desde la organización al terreno de juego. Creían que las decisiones de la junta debían encajar perfectamente con la idea de un modelo económico-deportivo sostenible. Y contar con los jugadores más importantes del mundo era una parte irrenunciable de ese modelo. 


       


       

    

  


  
    
      Igualdad de condiciones


       


      La filosofía del club, incluida en la declaración de misión y valores, destaca el bienestar común por encima del provecho individual. Asimismo, la igualdad de condiciones y oportunidades es uno de los principios rectores de la entidad desde los tiempos de Bernabéu. Asumiendo este principio como propio, Florentino y la junta directiva se han visto obligados a tomar decisiones difíciles, potencialmente impopulares, a pesar de tener la certeza de que estaban actuando por el bien de toda la comunidad.


      A veces, esa voluntad de tratar a todos los jugadores de la forma más equitativa y uniforme posible complica un poco la gestión interna del vestuario. Cada miembro del equipo debe sentirse importante, sobre todo cuando hay grandes estrellas de por medio; y el club cree que la mejor forma de conseguirlo es tratando a todo el mundo por igual. En el vestuario del Real Madrid, por ejemplo, todos los jugadores tienen taquillas idénticas, organizadas numéricamente a partir de los dorsales. Si todos los jugadores se sentaran en el banco de madera que hay frente a las taquillas, quedarían alineados hombro con hombro. En cambio, en Estados Unidos, las grandes estrellas suelen tener taquillas especiales, mucho más grandes que las del resto de los jugadores, con bancos acolchados y una ubicación preferente dentro del vestuario. En el Real Madrid, por el principio de igualdad, todos los jugadores viajan en las mismas condiciones. Por el contrario, en Estados Unidos, los grandes jugadores tienen a su disposición habitaciones de hotel más grandes y con muchas más comodidades. En esa misma línea, los jugadores del Real Madrid que piden entradas para llevar a sus familias a los partidos nunca reciben localidades especiales o preferentes. Si un jugador quiere que su familia disponga de un box o un asiento VIP, tiene que abonarlo personalmente. En Estados Unidos, en cambio, los familiares de las grandes estrellas suelen tener asientos VIP. Los contratos de los jugadores del Real Madrid están estandarizados, y todos incluyen las mismas cláusulas y contemplan un mismo código de conducta.[1] La única diferencia entre los contratos de los jugadores es la cantidad final en euros. La directiva del Real Madrid llegó a la conclusión de que siguiendo esta política se elimina cualquier desventaja (o tratamiento desigual) en las negociaciones de los contratos de los distintos jugadores, reduciendo el tiempo de esas negociaciones y evitando posibles encontronazos, porque «las cosas son como son».[2]


      Evidentemente, cada jugador sabe que su remuneración es distinta y que dependerá de variables como la demanda, la calidad técnica y el rendimiento, pero el Real Madrid cree que, en la medida de lo posible, el trato debe ser equitativo. La directiva cree que consentir ciertas excepciones puede ocasionar un impacto negativo en el espíritu del equipo y en el trabajo colectivo, y causar futuras complicaciones y distracciones. Con el tiempo, la directiva ha aprendido a estar más atenta si cabe ante la posibilidad de «racionalizar» ciertas excepciones. La estrategia del Real Madrid podría provocar que jugadores y empleados de talento acabaran dejando el club porque su liderazgo estuviera reñido con los objetivos y valores de toda la comunidad. Aquellos jugadores que ponen sus aspiraciones personales y profesionales por delante (en contra de la filosofía del equipo, lo que incluye también la responsabilidad y la equidad económicas) pueden optar por irse del club si no se atienden sus demandas contractuales. La directiva quizá reciba las críticas de la prensa y los aficionados por dejar escapar a determinados jugadores, pero lo que está haciendo, en realidad, es obrar según los valores y las expectativas de toda la comunidad. Decidir qué jugadores hay que fichar, cuáles deben renovar y quién debe abandonar el club, e incluso determinar cuánto debe cobrar cada jugador, es en parte arte y en parte ciencia, y pasa por equilibrar cuestiones económicas con otras culturales, y la responsabilidad financiera con el coste del talento necesario para ganar; y todo ello con la debida imparcialidad, en línea con los valores esenciales del club.


      La igualdad de condiciones no sólo afecta a los que están en el campo; acaba teniendo una gran influencia en toda la organización. El Real Madrid, por ejemplo, trata de la misma manera a un asistente del departamento de marketing que a un jugador del primer equipo, y espera un comportamiento similar de ambos. Tanto los empleados del área de negocios como los del área deportiva tienen acceso a una gestión de alto nivel. Todo el mundo, desde los despachos de dirección hasta el vestuario, se siente valorado y trabaja en una misma dirección.


      Por último, merece la pena destacar que Florentino y el equipo directivo decidieron establecer un nuevo esquema retributivo a los jugadores. Tradicionalmente, los jugadores solían percibir todos los ingresos obtenidos por sus derechos de imagen. Pero en el Real Madrid, y a diferencia de lo que ocurre en la mayoría de los equipos, los jugadores se ven beneficiados por las inversiones que el club realiza en cuestiones como gestión de marca, identidad y relación con los aficionados. La directiva del Real Madrid llegó a la conclusión de que el club debería recibir una compensación, porque el valor añadido que aportan esas inversiones genera un aumento en los ingresos de los jugadores. Para conseguirlo, el Real Madrid unificó los contratos de la plantilla, añadiendo una cláusula por la que el club comparte al 50 por ciento los derechos de imagen de los jugadores. El club exigió a todos los jugadores que compartieran sus derechos, independientemente de lo populares que fueran. Como es fácil de imaginar, esta exigencia resultó algo chocante para los mejores jugadores del vestuario, pero el club se mantuvo firme y en ningún caso cambió de postura. Lo cierto es que, como consecuencia directa de esta medida, el club tiene ahora un interés añadido por mejorar la comercialización de la imagen de cada jugador. Así, si un jugador —y el club— firman un contrato de patrocinio de diez millones de euros mientras forma parte de la plantilla del Real Madrid, el club recibe cinco millones. La junta directiva demostró que los jugadores, al formar parte del Real Madrid, recibirían más ofertas de patrocinio, y mucho más generosas. De hecho, los números decían que, por la gran cantidad de seguidores que tiene el Real Madrid, los jugadores titulares recibirían un aumento de entre el 200 y el 300 por ciento en ingresos por patrocinio. Y en el caso de los jugadores que no suelen salir como titulares, los ingresos por patrocinio gracias a la popularidad de la marca Real Madrid se incrementarían en algunos casos en más de un 500 por ciento. Ciertos contratos de patrocinio estipulan, por ejemplo, que si el jugador deja de formar parte del Real Madrid, la cantidad a percibir se reducirá. Los jugadores han visto que el acuerdo con el club les aporta un valor añadido. Adicionalmente, como el Real Madrid controla todas las operaciones de marketing, está mejor capacitado para analizar la calidad y la consistencia de los patrocinadores; y, además, puede tomar las medidas necesarias para evitar que los compromisos comerciales distraigan a los jugadores de lo que debe ser su principal preocupación, entrenar, jugar y ganar. 


       


       

    

  


  
    
      Capitanes elegidos por antigüedad


       


      El Real Madrid cuenta con un primer capitán y, respectivamente, con un segundo, tercer y cuarto capitán, escogidos por su antigüedad, y no por votación. Los capitanes son, por tanto, los cuatro jugadores que llevan más años en el Madrid; con el más veterano ejerciendo de primer capitán. En Estados Unidos, casi todos los equipos —por no decir todos—, o bien nombran a sus capitanes a partir de los votos de los jugadores, lo que provoca que a veces el proceso se convierta en un concurso de popularidad, o bien es el entrenador quien los escoge. La política del Real Madrid es diferente incluso a la de otros clubes de la Liga. Por ejemplo, en el F. C. Barcelona, los integrantes de la plantilla del primer equipo eligen a los capitanes por votación secreta.


      El Real Madrid cree que un capitán que tenga antigüedad y experiencia en el campo contará con el respeto y la confianza del entrenador y del resto de jugadores. Este sistema también garantiza que el capitán del equipo lleve unos cuantos años en el club; un tiempo que le ha permitido empaparse de su historia, tradición, rituales y valores, por lo que es capaz de actuar en consonancia con ellos tanto dentro como fuera del campo. Cuando expuse mis dudas sobre el método y planteé la posibilidad de que alguien con un talento normalito (según los estándares del Real Madrid) llegara a capitán, descubriendo que no es capaz de meter en cintura a sus superestrellas, el Real Madrid me respondió que, básicamente, un jugador que haya estado tanto tiempo en el primer equipo tiene que poseer un talento excepcional, y que si ha sobrevivido a años de intensa competición, escrutinio y presión, seguro que cuenta con el respeto y la admiración de toda la plantilla. 


       


       

    

  


  
    
      Talento hecho en casa


       


      La cantera del Real Madrid aloja, educa y desarrolla el talento de los jugadores más jóvenes, a partir de los siete años de edad. Los catorce equipos que conforman el fútbol base van desde los benjamines —menores de diez años de edad— hasta el Real Madrid Castilla, el primer filial del primer equipo. En 2014, siete equipos del fútbol base ganaron sus respectivas competiciones, y tres quedaron segundos. Los más jóvenes (menores de ocho años de edad) forman el Prebenjamín, y para esos chavales su paso por la cantera es sobre todo una cuestión de educación, tanto académica como física y técnica. En la cantera, los jugadores no sólo aprenden sobre fútbol; también aprenden unas cuantas cosas sobre la vida y los valores del club, aunque tienen que hacer frente a una dura competencia para ir subiendo de equipo. De media, cada jugador pasa unos tres años en la cantera.


      El fútbol base se compone de unos trescientos jugadores, entre los que se encuentran los cuatro hijos de Zinédine Zidane. El coste de alojamiento por cada jugador que asiste a la escuela académica ronda entre los 35.000 y los 40.000 euros anuales; este coste no incluye los gastos derivados de los entrenamientos ni el mantenimiento de las instalaciones. En una situación perfecta, los jugadores empezarían en el club desde niños hasta llegar al primer equipo, lo que ahorraría al club millones de euros en traspasos. En el caso de que un jugador no llegue al primer equipo, el Real Madrid puede venderlo a otro club y recuperar así la inversión. Sin embargo, el principal objetivo de la cantera no es económico, sino que es una parte esencial de la apuesta del club por cumplir con los valores y las esperanzas de socios y aficionados. 


      Desde 2000, entre cinco y ocho de los veintidós a veinticinco jugadores del primer equipo del Real Madrid (un 25 por ciento) habían pasado por la cantera del club. Durante los años de Bernabéu y los Galácticos 1.0, de 1955 a 1960, el porcentaje de jugadores de la cantera en el primer equipo era de entre un 10 y un 15 por ciento. Actualmente, la directiva del Real Madrid es de la opinión de que, por razones culturales, el porcentaje debe ser mucho más alto. 


      Los jugadores de la cantera que llegan al primer equipo —al haber crecido con los valores y la misión del Real Madrid— refuerzan los principios del club. Su presencia junto a las grandes estrellas que llegan de otros equipos reporta al club grandes beneficios. Como ejemplo, el increíble vínculo que se creó entre un jugador de la casa, Raúl González, y el fichaje que rompió todos los récords, Luis Figo, y que sirvió para encarnar y perpetuar los valores de toda la comunidad. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 7.1.  Número y porcentaje de canteranos en el primer equipo del Real Madrid (2001-2015)[3]
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                      N.o de jugadores de la cantera

                    

                    	
                      N.o total de jugadores

                    

                    	
                      Porcentaje de jugadores de la cantera

                    
                  


                  
                    	
                      2000-2001

                    

                    	
                      5

                    

                    	
                      25

                    

                    	
                      20 %

                    
                  


                  
                    	
                      2001-2002

                    

                    	
                      6

                    

                    	
                      22

                    

                    	
                      27 %

                    
                  


                  
                    	
                      2002-2003

                    

                    	
                      8

                    

                    	
                      22

                    

                    	
                      36 %

                    
                  


                  
                    	
                      2003-2004

                    

                    	
                      12

                    

                    	
                      25

                    

                    	
                      48 %

                    
                  


                  
                    	
                      2004-2005

                    

                    	
                      8

                    

                    	
                      22

                    

                    	
                      36 %

                    
                  


                  
                    	
                      2005-2006

                    

                    	
                      8

                    

                    	
                      23

                    

                    	
                      35 %

                    
                  


                  
                    	
                      2006-2007

                    

                    	
                      8

                    

                    	
                      24

                    

                    	
                      33 %

                    
                  


                  
                    	
                      2007-2008

                    

                    	
                      7

                    

                    	
                      25

                    

                    	
                      28 %

                    
                  


                  
                    	
                      2008-2009

                    

                    	
                      7

                    

                    	
                      25

                    

                    	
                      28 %

                    
                  


                  
                    	
                      2009-2010

                    

                    	
                      4

                    

                    	
                      22

                    

                    	
                      18 %

                    
                  


                  
                    	
                      2010-2011

                    

                    	
                      6

                    

                    	
                      24

                    

                    	
                      25 %

                    
                  


                  
                    	
                      2011-2012

                    

                    	
                      5

                    

                    	
                      23

                    

                    	
                      22 %

                    
                  


                  
                    	
                      2012-2013

                    

                    	
                      5

                    

                    	
                      22

                    

                    	
                      23 %

                    
                  


                  
                    	
                      2013-2014

                    

                    	
                      9

                    

                    	
                      23

                    

                    	
                      39 %

                    
                  


                  
                    	
                      2014-2015

                    

                    	
                      7

                    

                    	
                      23

                    

                    	
                      30 %

                    
                  


                  
                    	
                      2015-2016

                    

                    	
                      7

                    

                    	
                      21

                    

                    	
                      33 %

                    
                  

                
              

            
          

        
      


      Si los experimentados capitanes del primer equipo conocen y ejemplifican lo que significa el Real Madrid, los jugadores de la cantera, por su parte, promueven los valores que unen al club, dan ejemplo y crean el ambiente adecuado para alcanzar la misión y los objetivos de la entidad. Los socios y aficionados disfrutan, especialmente, al ver a jugadores de la cantera en el primer equipo, sobre todo cuando salen como titulares. Se crea así un sentimiento de orgullo que magnifica la pasión de la afición. Ese sentimiento explica parte del encanto de la legendaria «Quinta del Buitre» en los años ochenta, y el amor que toda la comunidad sentía por Raúl. 


      El talento hecho en casa alimenta la pasión.[4] En palabras de Florentino: «Los jugadores de categoría mundial que hemos incorporado han aumentado nuestro prestigio dentro del mundo del fútbol, pero, cuando los juntemos con nuestros propios jugadores del Real Madrid, la combinación puede ser explosiva».[5] Los jugadores de la cantera encarnan los valores ya expuestos. En una entrevista, Florentino explicaba: «El Real Madrid siempre pone un gran empeño en inculcar unos valores. Esto implica canalizar los recursos y la atención necesarios hacia los equipos juveniles, y alimentar no sólo el desarrollo deportivo de los jugadores, sino también sus valores sociales, éticos y cívicos».


       


       

    

  


  
    
      Inspirando pasión y lealtad


       


      En un sentido más amplio, la misión del Real Madrid es alimentar y proyectar los valores y la marca del club por todo el mundo. El equipo directivo cree que los generadores del valor de marca son los siguientes:


       


      
        	Tamaño y características de la comunidad/audiencia.


        	Frecuencia con la que la comunidad/audiencia se relaciona con la marca.


        	Puentes que vinculan la identidad de marca con la comunidad/audiencia.

      


       


      Gracias a unos valores de vigencia universal para una enorme cantidad de aficionados, de diferentes edades, niveles de ingresos y orígenes, el Real Madrid continúa creciendo a nivel internacional. La clave es difundir su mensaje positivo tan a menudo como sea posible, no sólo entre los aficionados declarados, sino también entre los espectadores ocasionales. El Real Madrid es un gran especialista en lograr que aquellos aficionados que siguen a una estrella (esos que son más aficionados de un jugador que de un equipo) transfieran su amor al Real Madrid antes de que su ídolo se retire o se vaya a otro club. El Real Madrid trata de llenar una parte de la vida cotidiana de los miembros de su comunidad (una parte del sentido de sus vidas). La continua interacción entre los aficionados y el club, mediante contenidos, acontecimientos, rituales y tradiciones, cobra así una gran importancia. 


       


       


      «Nosotros» ganamos


       


      El Balón de Oro de la FIFA es un premio individual que se concede al mejor jugador del mundo. Pero, para los aficionados del Real Madrid, significa mucho más. Es algo que yo mismo pude vivir personalmente durante el primer partido en casa que jugó Cristiano Ronaldo después de ganar el Balón de Oro de la FIFA, en enero de 2015. Coincidió que, durante la semana en que doy mi seminario en Madrid, pude acudir a un partido en el Bernabéu.[6] Cuando llegué a mi asiento, descubrí que allí me estaba esperando —a mí y al resto de aficionados— una hoja de papel de aluminio de color dorado. Cuando el speaker del estadio presentó a Cristiano Ronaldo, y él levantó el trofeo dorado sobre su cabeza, todos los que estábamos en el Bernabéu también levantamos aquella hoja de papel dorado por encima de las nuestras, como si estuviéramos levantando el trofeo con él. Todos los aficionados que se encontraban en el estadio estaban unidos, participando, sintiendo y perteneciendo a algo. Hasta un eventual espectador que pasara por ahí se sentiría extraño si no levantara el papel dorado. Todo el mundo se implica y forma parte del espectáculo. 


      El ambiente era electrizante, con el público construyendo un mosaico dorado que marcaba el tono del partido antes incluso de que los jugadores se hubieran dado la mano. Con Ronaldo levantando el trofeo y los aficionados sosteniendo el papel de aluminio, el público se puso a cantar la canción de «la Décima» —cantar es un ritual con gran tradición—.[7] Florentino fue quien encargó la composición de una canción original para celebrar «la Décima» del Real Madrid, tal como Bernabéu había encargado en los años cincuenta el himno ¡Hala Madrid![8] Todo el primer equipo intervino durante la grabación de la canción, y del vídeo de los jugadores en el estudio, cantando el tema, que se hizo viral. El himno es sencillo y fácil de recordar, así los aficionados pueden aprendérselo rápido y cantarlo para animar al equipo. 


      De forma parecida, los aficionados sintieron como propia la consecución de la Copa del Rey en 2014. Pude ver la final por televisión, en el mes de abril, cuando el Real Madrid ganó al F. C. Barcelona por 2-1. El máximo goleador del Real Madrid durante la temporada, Cristiano Ronaldo, se perdió la final por molestias en la rodilla y el muslo. El gol de la victoria llegó a cinco minutos del final del partido, cuando Gareth Bale cogió la pelota en la banda izquierda de su propio campo, se dio un largo autopase con el que cruzó la divisoria, esprintó de un modo increíble por el exterior de la línea de banda para dejar atrás al mediocentro del Barcelona, recuperó de nuevo el balón acercándose al área, controló el esférico sin dejar de correr a toda velocidad, y por fin chutó con la izquierda colocando el balón por el único hueco que había dejado el guardameta. Fue una de las mayores demostraciones de fuerza, determinación, velocidad, habilidad y capacidad de finalización que se hayan visto en un partido de máximo nivel y disputado bajo tanta presión. Después del partido, la televisión conectó con la plaza de la Cibeles, el punto neurálgico de las celebraciones del Real Madrid. Miles de aficionados se habían reunido alrededor de la fuente, con la estatua de la diosa romana dominando la escena, sentada en un carruaje tirado por dos leones. Instantes después de que concluyera la final, la fuente ya estaba completamente rodeada. Los aficionados cantaban el «¡campeones, campeones!». Bufandas, camisetas y banderas del Real Madrid llenaban de color la plaza, y la multitud cantaba celebrando: «Así, así, así gana el Madrid» y «Sí, sí, sí, la Copa ya está aquí». 
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              Los jugadores del Real Madrid y Zidane (por entonces segundo entrenador) en los vestuarios del Estadio de Mestalla, Valencia, celebrando la consecución de la Copa del Rey 2014 tras ganar al Barcelona por 2-1. Gareth Bale marcó el mágico gol de la victoria en los últimos instantes del partido.

            
          

        
      


       


      Uno de mis amigos madridistas me llamó hacia las cuatro o las cinco de la mañana, hora de Madrid, mientras el equipo hacía su aparición sobre un autobús blanco con el techo descubierto y el eslogan «Campeones Copa del Rey». Entonces pude oírle gritar «hemos ganado» sobre el ruido ensordecedor de las palmas, los bailes, los cánticos y la música. Su identidad era la identidad del equipo. Para él, la victoria del equipo es su propia victoria. 


      Florentino reconoció e impulsó el potencial estratégico y la capacidad integradora de rituales y tradiciones, como llevar el color del club en día de partido, desfilar cantando y coreando eslóganes o celebrar las victorias en la fuente de la Cibeles. Aunque muchos crean que Florentino construye la marca y toma las decisiones, los miembros de la comunidad son, en realidad, los coproductores, y los que promueven y difunden la marca entre sus contactos. Florentino declaraba:


       


      Tengo, como presidente del Real Madrid, una prioridad: que sigáis siendo los únicos responsables del futuro de nuestro club. Porque vuestros deseos en ese futuro son legítimos y sagrados. El Real Madrid será lo que sus socios sigan queriendo que sea. Los únicos soberanos sois vosotros y nadie más.[9]


       


      Celebrar estos rituales revela el gran significado que tiene ganar un título aplicando unos valores (ganar con clase) con algunos de los mejores (y más inspiradores) jugadores del mundo. Alinear este sentido de comunidad como estrategia, identidad y marca tiene un impacto en los patrones de comportamiento de los consumidores, como la asistencia al estadio, el consumo de noticias, las ventas por merchandising y el grado de lealtad. Los integrantes de la comunidad llenarán el estadio, comprarán en las tiendas Adidas del Real Madrid, conducirán coches fabricados por Audi, patrocinador del Real Madrid, y usarán los teléfonos Galaxy del también patrocinador Samsung —de ahí, el modelo económico-deportivo sostenible. 


      Audi, patrocinador del Real Madrid, ejemplifica este alineamiento. Audi es una marca con clase, distintiva y aspiracional. En el libro de John Carlin Los ángeles blancos: el Real Madrid y el nuevo fútbol (Seix Barral, 2004), cita a un ejecutivo de Audi: «El Real Madrid representa unos valores con los que nos identificamos. La idea de ser el líder, el mejor, sumada a ese sentido único del estilo. Ser aficionado del Real Madrid o tener un Audi es saber escoger, tener clase. Por eso pagamos al Real Madrid una buena cantidad: para hacer explícita esa identificación entre ellos y nosotros». (Lo que me parece fascinante es que esta epifanía provenga de unos ingenieros de caminos, ¡conocidos por construir estructuras y bienes de equipo, no comunidades, marcas o un sentimiento de pertenencia!)


       


       


      Aceptar la rivalidad


       


      El Real Madrid ha adoptado con inteligencia las rivalidades propias de la comunidad. Por norma, cualquier organización prefiere evitar los conflictos, pero el equipo directivo del Real Madrid ha preferido aceptar y adoptar, siempre desde el respeto, las rivalidades que dan forma a una comunidad creciente.[10] Cualquier grupo necesita encontrar una forma de fortalecerse que fomente la unidad y la cohesión. Y los conflictos y las rivalidades sirven justo para eso. Por ejemplo, de la misma forma que los entusiastas de Harley o Microsoft muestran un cierto desdén por otras marcas de motos o productos tecnológicos, los socios y aficionados del Real Madrid expresan su disgusto por el Barcelona o el Atlético de Madrid. Esa mentalidad del «nosotros contra ellos» o de «locales contra visitantes» sirve para mantener unida a la comunidad, y ayuda a transmitir sus valores a las próximas generaciones. El Real Madrid muestra una especial sensibilidad ante esta cuestión para asegurarse de que la rivalidad siempre se entiende desde el respeto, en consonancia con los valores del club. Por ejemplo, aunque se ha hecho una montaña de la rivalidad entre el Madrid y el Barcelona, los directivos de ambos clubes mantienen buenas relaciones, regidas por el respeto mutuo. De hecho, la tradición marca que las directivas del Real Madrid y del Barcelona se reúnan para comer antes de que ambos equipos se enfrenten durante la temporada regular.


      Por más apasionada que sea la rivalidad entre ambos clubes, la afición del Real Madrid hace gala de un respeto que está por encima del enfrentamiento. En 2005, Ronaldinho, la estrella del momento en el Barcelona, marcó dos magníficos goles en la derrota del Real Madrid por 3-0 en el Estadio Santiago Bernabéu. Muchos aficionados del Real Madrid ovacionaron en pie a la estrella del equipo rival. Lo mismo ocurrió con el barcelonista Andrés Iniesta en 2015, cuando el Barcelona derrotó al Real Madrid en el Bernabéu. La afición del Real Madrid aprecia el fútbol bonito y elegante, lleno de entrega, incluso cuando viene de su equipo rival. 


      Es interesante señalar que los socios tienen a su disposición un organismo formal que dicta sus propias resoluciones cuando alguien incumple las reglas del club, lo que también incluye el comportamiento incívico en los desplazamientos fuera de casa. En cumplimiento de sus estatutos, el club tiene una Comisión de Disciplina Social que sanciona a los socios que no siguen las reglas. Lo más habitual es que el problema tenga que ver con la reventa o el mal uso de pases de temporada y entradas para los partidos, pero también se aplican sanciones por infringir las normas del club sobre el respeto, la violencia, la xenofobia y la intolerancia en el deporte. Los cinco miembros de la Comisión de Disciplina son elegidos cada cuatro años por la Asamblea General, a propuesta de la junta directiva.


       


       


      Un lugar de culto


       


      Cuando Florentino llegó a la presidencia del Real Madrid, puso en marcha un «plan maestro» para mejorar el confort del Estadio Santiago Bernabéu —a veces denominado por los madridistas como «la Casa Blanca»—, así como la calidad de sus instalaciones. Quería convertir el Bernabéu en una catedral para toda la comunidad del Real Madrid; un lugar donde sentirse orgulloso de ver al equipo y que reflejara el alto nivel de exigencia de los socios. Además, se dio cuenta de que, para muchos aficionados, el estadio era su forma de interactuar con el equipo. Teniendo en cuenta que los socios ocupan la mayoría de las localidades, Florentino pensó que cada vez que fueran al estadio deberían sentirse como si estuvieran en un lugar especial, que les llena de orgullo porque representa lo que son. Estaba convencido de que si tenía esta atención con los socios lograría aumentar los ingresos que genera el estadio. El Real Madrid tiene la suerte de ser propietario de su propio estadio, el cual, además, está situado en el centro de Madrid, por lo que los turistas lo tienen fácil para llegar y los restaurantes y tiendas colindantes están llenos de actividad, incluso cuando no hay partido.


      El Real Madrid invirtió 129 millones de euros en cinco años (2001-2006) para ampliar el lateral este del estadio, además de añadir una nueva fachada en la calle Padre Damián, instalar palcos y zonas VIP, una nueva zona de prensa (situada también en el lateral este), renovar el sistema de sonido, abrir nuevos bares, instalar calefacción integrada en las graderías, ascensores panorámicos, nuevos restaurantes, escaleras mecánicas en las torres y la construcción de un edificio multiusos.


      En 2003, el Real Madrid inauguró el Museo del Real Madrid y el Tour Bernabéu. En la visita se percibe una palpable sensación de historia y tradición, evocada por los cientos de brillantes trofeos y el amplio despliegue de documentos, placas, fotos, camisetas, balones y botas. El Museo del Real Madrid es literalmente un cofre del tesoro, y a menudo aparece como el segundo punto turístico más visitado de Madrid, después del Museo del Prado.[11] Más del 60 por ciento de los visitantes vienen de fuera de España, principalmente del Reino Unido, Francia, Alemania, Estados Unidos, Japón, Emiratos Árabes Unidos y Brasil.


      He estado en muchos «museos y tours de estadios» que son poco más que una colección de recuerdos deportivos, básicamente trofeos y camisetas guardados en vitrinas de cristal. Pero tengo que decir que nunca he visto nada comparable al museo del Real Madrid. Su espacio es difícil de describir, porque, además de albergar los trofeos más importantes de la historia del Real Madrid, aplica las nuevas tecnologías de una forma muy avanzada, con pantallas digitales, vídeos, imágenes, sonidos y aplicaciones interactivas. En ese museo puedes buscar, seleccionar y arrastrar imágenes y vídeos en cada una de las pantallas. De fondo, puedes oír el sonido de los partidos más legendarios del Real Madrid, y, mires donde mires, siempre te acabas encontrando con los colores o la corona del club. Utilizar así el espacio físico del estadio y del museo ha servido para construir nuevas redes de conexiones interpersonales y evocar la pasión que el club genera. Tal y como van leyendo y escuchando los textos y vídeos, los visitantes del museo pueden verse reflejados en las historias que cuentan y en las personas que hay detrás de ellas. La gente que se encuentra visitando el estadio o el museo enseguida empieza a comparar y señalar a sus jugadores favoritos, y en pocos segundos se entablan conversaciones que siguen una vez ya lejos del estadio. Los visitantes son partícipes de la poderosa fuerza que nace de formar parte de una comunidad. El museo y las anécdotas que los aficionados comparten son garantía de que la historia y los jugadores que la conforman nunca caerán en el olvido. Las imágenes, los colores y los sonidos no sólo evocan recuerdos de jugadores y equipos, sino también de todos los aficionados, construyendo así una comunidad aún más fuerte y decidida. 


      La visita no guiada, de una hora y media de duración, incluye el acceso a la vista panorámica del estadio, la sala «Mejor club de la historia», la sala «Sensaciones», la sala de los fotomontajes, el terreno de juego, el palco presidencial, el vestuario del Real Madrid, el túnel de vestuarios, los banquillos de los jugadores, la sala de prensa y la tienda oficial. La deslumbrante belleza y el tamaño del estadio te cautiva. Cualquiera que visite el estadio sentirá que es un lugar especial, donde no es extraño que los equipos rivales se sientan intimidados por el intenso ambiente que se crea durante los partidos. Toda la visita está pensada para ofrecer al visitante las máximas oportunidades de hacer buenas fotografías. También hay que destacar la atención que se pone a la limpieza. Durante el tour, los visitantes se encontrarán con la impresionante visión de las once réplicas de los trofeos de la Copa de Europa y de la Champions League, perfectamente colocadas. Pueden ver, además, la relativamente espartana sala de vestuarios, donde todas las taquillas, independientemente de la popularidad de cada jugador, tienen el mismo tamaño y se organizan a partir de los números de los dorsales. Los visitantes pueden sentarse en los mismos asientos de piel, al estilo de los de un coche deportivo, que usan los jugadores que están en el banquillo. Cuando levantan la vista, es difícil que no se sientan impresionados por un estadio que crece y crece hasta el cielo, y que parece no tener fin, También comprobarán lo meticuloso que es el club con el cuidado del terreno de juego, el verdadero altar de esa «catedral». Durante la visita, nadie puede cruzar las líneas del terreno de juego y pisar la hierba. Cuando fui al campo, ni Carlos Martínez de Albornoz —uno de los más altos ejecutivos del club— se atrevió a dar un paso dentro de las líneas del césped.


       


       


      Minicomunidades


       


      El Real Madrid dedica una considerable cantidad de recursos y energía a apoyar a los socios y aficionados que quieren fundar una peña o promover sus actividades. El Real Madrid tiene 2.311 peñas oficiales repartidas por todo el mundo; más que cualquier otro club deportivo. Hay 153 peñas oficiales registradas fuera de España; Suiza alberga el mayor número, con 15; y después se encuentra Estados Unidos, con 12; Marruecos, con 10; y Bélgica, con 8. Los aficionados se reúnen en las peñas para dejarse llevar por un mismo sentimiento, una misma pasión y una misma fuente de orgullo: ser seguidor del Real Madrid. 


      Las peñas oficiales deben estar formadas por un mínimo de cincuenta personas y contar con una sede donde organizar sus actividades. Cada peña debe inscribirse en el club y tener un nombre representativo. Los peñistas se reúnen para ver los partidos juntos. Por su parte, el Real Madrid les ofrece descuentos en las entradas de los partidos o en el material y los artículos de merchandising del club. En cada partido que se juega lejos del Estadio Santiago Bernabéu, el Real Madrid organiza encuentros donde los jugadores firman autógrafos, invitando a los socios y peñistas de la ciudad. Del mismo modo, los directivos más veteranos, como Florentino, Pedro y Emilio, se reúnen con ellos en los viajes que organiza el club, normalmente en los hoteles de concentración donde se aloja el equipo, para poder escuchar sus opiniones y comentarios.


      En 1920, un grupo de aficionados que estaban reunidos en un bar de Madrid, donde quedaban para escuchar los partidos por la radio, fundaron la primera peña del Real Madrid. A pesar de la llegada de la televisión, las nuevas tecnologías y las redes sociales, sus socios se siguen reuniendo al menos una vez al mes para charlar sobre el equipo, celebrar el aniversario del club y reunir dinero para obras benéficas. En una entrevista, el presidente de la peña comentaba: «Mientras siga vivo, estaré aquí sirviendo y apoyando al Real Madrid. Cuando ya no pueda ocuparme, mi hijo tomará el relevo. Él también es madridista de toda la vida». Otro socio añadía: «La pasión y la devoción por el Real Madrid se heredan como si fueran una reliquia». El Real Madrid está convencido de que las peñas son una parte esencial del tejido que une a toda la comunidad.


      Finalmente, el Real Madrid no se olvida de felicitar y homenajear a los socios que llevan más años en el club. Cada año, el club organiza una ceremonia donde se entregan unas insignias especiales a los socios que llevan veinticinco, cincuenta o sesenta años en el club. En 2014, el club entregó 1.512 insignias. Los socios que forman parte del «Club de los Cien», compuesto por los cien socios del club con más antigüedad, reciben una atención personalizada y una serie de homenajes especiales, en agradecimiento por su servicio y lealtad.


       


       


      Tecnología y redes sociales


       


      La experiencia acumulada por José Ángel Sánchez durante sus años en Sega, empresa de vanguardia en el mundo de los videojuegos, le ha permitido utilizar y experimentar con las nuevas tecnologías de múltiples formas, enviando información a los socios, conectando con ellos y enriqueciendo su relación con el club. Ya sea por medio de la tecnología móvil o de las retransmisiones digitales, el Real Madrid piensa constantemente en cómo ofrecer más «contenidos» a los miembros de su comunidad, ya sea bajo la forma de noticias, resúmenes de vídeo, partes de última hora sobre lesiones, análisis y estadísticas o mensajes grabados por los jugadores. Para un club global, las nuevas tecnologías y las redes sociales representan la forma más rápida y flexible de conectar con la comunidad.[12] 


       


       


      Sonido y color


       


      Cuando uno asiste a un partido, enseguida se ve envuelto de una avalancha de excitantes e intensos estímulos llenos de sonido y color. La sensación de ver el precioso juego de ataque del Real Madrid queda enmarcada por un sinfín de sensaciones. Las coloridas banderas en blanco, azul y morado ondean al viento; los aficionados enseñan sus bufandas con los colores del equipo; grandes pancartas con lemas e imágenes pasan por encima de las cabezas de los aficionados; de las vigas del estadio cuelgan carteles y estandartes; los rítmicos aplausos y los cánticos resuenan por todo el campo. Todo esto, y mucho más, contribuye a mejorar la experiencia de los aficionados y su participación activa. Si el partido fuera una película, los cánticos, gritos y aplausos serían su banda sonora, aportando emoción y sentimiento. Desde los partidos al tour del Bernabéu, uno tiene la omnipresente sensación de estar siempre rodeado de sonidos y colores. El club da una gran importancia a los himnos y los cánticos, porque crean una identidad común entre los socios. Son fuente de orgullo, encierran un gran significado cultural y fomentan la lealtad hacia el Real Madrid y el sentido de pertenencia a él, un poco como si fueran el himno de un país. Actúan como un vínculo entre los aficionados, y sirven para recordar las ocasiones y los encuentros más importantes. El estadio, el color y los sonidos están sólidamente arraigados como vínculos definitorios de la relación entre el Real Madrid y su comunidad. 


       


       


      Medios y publicaciones


       


      Uno de los principales objetivos del Real Madrid es llegar a todos los rincones del mundo y estar lo más cerca posible de sus aficionados, por lo que el club utiliza constantemente sus medios de comunicación oficiales para ofrecer las últimas y más importantes noticias. Además de informar de la actualidad, el Real Madrid ofrece un acceso adecuado a los jugadores, sugiere ideas que inspiren historias y elabora contenidos destinados a una audiencia global, todo para lograr que el Real Madrid siga copando portadas y debates. En 2015, el club tramitó 14.000 acreditaciones, y los jugadores de los equipos de fútbol y baloncesto ofrecieron más de 1.700 entrevistas y ruedas de prensa. Los medios están ahí para calmar el insaciable apetito que despierta el Real Madrid. Históricamente, los diarios deportivos dedican a diario docenas de páginas a sus respectivos clubes. Docenas de páginas cada día. No existe club en el mundo que genere tantas noticias como para justificar esa cantidad de páginas —ningún club o institución, en ningún ámbito—. Pero hay que llenar páginas y vender periódicos. Así, a veces se conectan demasiadas líneas imaginarias y se alimentan polémicas artificiales. Para los directivos y jugadores, debe ser agotador estar en medio de los dimes y diretes originados por los vaivenes de un drama prefabricado. El público general sólo tiene acceso a los entrenamientos una vez al año, pero la prensa puede asistir a los primeros quince minutos de cualquier sesión previa. Queda claro que los jugadores están bajo el escrutinio general más allá de los días de competición. Si un jugador rinde por debajo de lo esperado en varias sesiones de entrenamiento, ya puede prepararse para recibir las correspondientes críticas.[13] La presión y el escrutinio son tan fuertes como la pasión de los aficionados. Toda esta atención es lo que hace que la gente siga hablando del club, alimente el apetito de toda una comunidad y atraiga la atención de potenciales aficionados.


      El Real Madrid edita trece publicaciones en distintos formatos, distribuidas a lo largo del año. La principal publicación del Real Madrid, Hala Madrid, tiene una tirada anual de 300.000 ejemplares al trimestre. Estas publicaciones ofrecen a los socios (así como a los simpatizantes y a otros suscriptores) las imágenes de los éxitos del club. En 2014-2015, cada edición incluía un obsequio especial, que consistía en un póster conmemorativo de los títulos conseguidos. La edición juvenil, Hala Madrid Junior, tiene una tirada anual de 200.000 ejemplares, que se envían a los aficionados de entre siete y catorce años.


      Entre el resto de las publicaciones periódicas hay que destacar los boletines de noticias Hala Madrid online y eMadridistas, que el club envía a 342.921 usuarios en español e inglés. Cuando el Real Madrid juega en el Santiago Bernabéu, hay dos publicaciones más con un papel esencial: Grada Blanca y Dosier de Prensa. Grada Blanca se distribuye por todo el estadio (30.000 copias), y Dosier de Prensa se entrega a todos los profesionales que cubren el partido. 


       


       


      Más que fútbol


       


      La afición del Real Madrid quiere que el club haga algo más que ganar trofeos; esperan que el club les devuelva lo que ellos dan. La Fundación Real Madrid se creó en 1997 para promover los valores del club a través del deporte y la educación, enseñando a los niños valores como el compromiso, la responsabilidad y el trabajo en equipo, valores que serán cruciales a la hora de tener éxito en sus futuras vidas. La Fundación difunde los valores del Real Madrid entre niños de todo el mundo.


      Los directivos de la Fundación Real Madrid hacen aquello que la afición valora y espera de ellos: retornar a la sociedad lo que reciben, ayudando a la gente en una situación más vulnerable, a niños en riesgo de exclusión social y adolescentes que viven en condiciones precarias, que tienen que convivir con la violencia, la pobreza, las drogas y la delincuencia. La fundación organiza campamentos deportivos para niños por toda España, además de trabajar también en prisiones y hospitales, con inmigrantes y con personas que tienen dificultades de aprendizaje o de movilidad. Florentino explicó a los asistentes de la Asamblea General anual, celebrada en septiembre de 2015, que el club trabaja en la actualidad en 388 proyectos en 69 países, que llegan a más de 60.000 personas en los cinco continentes.


      La financiación de los distintos proyectos proviene del club, e incluye las ganancias de los partidos de «leyendas» en los que aparecen antiguas estrellas del Real Madrid, como Butragueño o Zidane. Los patrocinios de empresas son la otra gran fuente de financiación de la fundación. Como ejemplo, Microsoft, en colaboración con la fundación, ha donado al club software por valor de 1,2 millones de euros con el que llegar a 20.000 niños de Argentina, Brasil, Colombia, Ecuador y México. 


      Aunque los más escépticos dirán que el presupuesto del club destinado a iniciativas solidarias no es muy significativo cuando se compara con los salarios multimillonarios que cobran las estrellas del equipo, la directiva del Real Madrid prefiere centrarse en la positiva influencia que la fundación ejerce en las vidas de las personas a las que ayuda, además de cumplir así con las expectativas de la comunidad de seguidores.


       

    

  


  
    
      
        Día de partido para el Real Madrid


         


        Normalmente, el cuerpo técnico se dirige al equipo en español, que es también el idioma común en el vestuario, pero cuando un jugador habla en privado con otro de su mismo origen, los dos suelen usar entre ellos su lengua materna. La mayoría de los jugadores hablan varios idiomas, incluyendo el inglés, pero sobre el terreno de juego se comunican principalmente en español. La mitad de los integrantes de los equipos de los últimos años habían nacido en España; lo que se debe en parte al alto porcentaje de jugadores de la cantera.


        El día previo a un partido en casa, los jugadores dejan los coches en el estadio y salen juntos en autobús hacia la residencia de la Ciudad Deportiva, situada cerca del aeropuerto, donde se encuentran los campos de entrenamiento. El día de partido llegan al estadio en autobús y, al terminar, vuelven a casa en sus coches. Real Madrid TV[14] retransmite la llegada y la salida de los jugadores del estadio, imágenes que no comprometen la privacidad de los jugadores. 


        Los medios no pueden entrar en los vestuarios después de los partidos, a diferencia de lo que ocurre en el deporte norteamericano. Todos los jugadores deben abandonar el Bernabéu y acceder a sus coches desde un aparcamiento subterráneo privado después de pasar por la llamada «zona mixta», donde atienden a los medios de comunicación.[15] Los jugadores no están obligados a hablar si no quieren. En la zona mixta, las paredes están recubiertas de los logos de los patrocinadores, por lo que, si se toman imágenes, siempre aparecen detrás de los jugadores. 


        Después de un partido de Liga, y todavía sobre el terreno de juego, uno de los jugadores atiende a un periodista, que representa a la cadena de televisión que tiene los derechos de emisión.[16] Antes de entrar en la zona mixta, otro jugador —a veces incluso dos— habla con cuatro periodistas más, en representación de las cuatro cadenas que poseen los derechos. Ya dentro, en la zona mixta, son dos los jugadores que atienden a los periodistas. Por su parte, el entrenador atiende a todos los medios en la sala de prensa. Y, por último, en el palco presidencial, un portavoz del club hace una pequeña entrevista con un periodista de la cadena que ha retransmitido el partido. El club puede enviar a los jugadores y portavoces que crea oportuno para atender a los periodistas, pero suele ser receptivo y designa a las personas requeridas por los medios. 


        Casi en el mismo momento en que termina el partido, el entrenador y sus ayudantes, con la ayuda de analistas de datos y demás personal técnico, empiezan a estudiar las estadísticas para evaluar el rendimiento de los jugadores y las tácticas empleadas. El día de partido termina con el trabajo preparatorio para el próximo encuentro. De esta forma, y siempre que sea necesario, hay tiempo para poder hacer los ajustes oportunos a mitad de temporada. 

      


       


       

    

  


  
    
      Los números no lo son todo: el Real Madrid de baloncesto


       


      El Real Madrid es, efectivamente, una asociación sin ánimo de lucro. Florentino y su equipo directivo saben que tienen que hacer dinero de forma regular y sostenible para cumplir con los valores y expectativas de los miembros de la comunidad, lo que incluye poder fichar a los mejores jugadores del mundo. El equipo directivo es extraordinariamente eficiente asignando recursos, analizando el rendimiento de la plantilla y consiguiendo que todo el mundo se sienta responsable dentro de la organización. Pero, en este mismo sentido, la directiva ha decidido cumplir también con la voluntad de sus socios por lo que se refiere a la sección de baloncesto.


      Como ya he mencionado, el club también tiene un equipo de baloncesto. Creada en 1931, la sección de baloncesto tiene un récord de 32 Ligas ACB, 26 Copas del Rey y 9 increíbles Euroligas (el torneo con los mejores equipos profesionales de las primeras ligas europeas).[17] El Real Madrid de baloncesto acumula un palmarés espectacular (es el equipo de baloncesto más laureado de Europa), pero al revisar la información financiera queda claro que la sección pierde dinero. 


      El club recibe aproximadamente unos diez millones de euros por los ingresos relacionados con la sección de baloncesto (3,6 millones de euros por las entradas, 1,4 millones de euros por los derechos de televisión y 5 millones de euros por marketing). Sin embargo, los costes directos por esos diez millones de euros de ingresos ascienden hasta los 31 millones de euros, sobre todo por las fichas de los jugadores. Los ingresos por televisión van a la baja, porque las plataformas de pago ofrecen los partidos de la NBA para España y el resto de Europa; y muchos aficionados al baloncesto europeos, en vez de contentarse con ver sólo a los equipos de casa, también han empezado a seguir los partidos de los mejores equipos y estrellas de la NBA.[18] 


      Los equipos de baloncesto que son propiedad de grandes fortunas están dispuestos a pagar lo que haga falta por los mejores jugadores, sin que haya todavía ninguna normativa referente a la responsabilidad o al fair play financiero. Los jugadores salen demasiado caros en relación con los ingresos que generan. Económicamente, no tiene ningún sentido ser el propietario de un equipo de baloncesto. Pero el Real Madrid es un club, y los socios quieren que tenga una sección de baloncesto que pueda optar a todos los títulos.


       

    

  


  
    
      
        Marcas e identidad en el deporte norteamericano


         


        Cuando Florentino explicó que su ambición es que el Real Madrid refleje de una manera tan exacta los valores y esperanzas de toda la comunidad que sea difícil ver dónde se sitúa la línea que separa la vida y la identidad del club y la de los propios aficionados, pensé en el equipo defensivo de los Pittsburgh Steelers, de la NFL, conocidos como «el telón de acero» por adoptar y transmitir la identidad de los obreros de las acerías de Pittsburgh. Los jugadores se identificaron con la ciudad y la ciudad se identificó con ellos; y la relación resultó una simbiosis perfecta. La analogía con el telón de acero me parece acertada porque mucha gente, tanto en Pittsburgh como en otras ciudades, se identifica con la imagen de los trabajadores de cuello azul, esforzados y duros, hasta el punto de que los Steelers han conseguido tener seguidores por todo Estados Unidos. Pero, a medida que Pittsburgh ha ido perdiendo su industria siderúrgica, esa distintiva imagen de marca también se ha difuminado un poco. Sin embargo, la ética del trabajo de un equipo liderado por duros, dedicados y respetados entrenadores, y, aún más importante, la ética del trabajo que comparte toda una ciudad, todavía cautiva a un montón de aficionados por todo el país. Es el equipo que ha conquistado más veces la Super Bowl, y sigue ganando la mayoría de los partidos que juega. Los Steelers aún gozan de una gran popularidad a ámbito nacional, pero, quizá, en un contexto diferente —y de una forma distinta— a como ocurría en los años setenta. No estoy juzgando la cultura o los valores del club, o si el cambio es para bien o para mal; simplemente digo que hay una identidad construida a partir de una comunidad. Puede ser que todo fuera una estrategia deliberada, o puede que no; y lo mismo puede decirse de los ejemplos que describo a continuación.


        Los Dallas Cowboys sedujeron a muchos aficionados de todo el país, posicionándose como «el equipo de América» gracias a la presencia de un jugador carismático y a su logo con la estrella azul. Los Cowboys tuvieron a un gran quarterback, Roger Staubach (oportunamente apodado «el capitán América»), desde 1969 a 1979. Él simbolizaba la importancia de que los jugadores reflejaran, apoyaran y encajaran con los valores y esperanzas de la comunidad de aficionados. Staubach fue a la Academia Naval, donde ganó el Trofeo Heisman al mejor jugador de fútbol universitario, y después de graduarse sirvió en la Marina de Estados Unidos, cumpliendo su servicio en Vietnam. Dirigió a los Cowboys en dos victorias en la Super Bowl, y fue nombrado el mejor jugador (el MVP, most valuable player) de la Super Bowl VI, convirtiéndose en el primer jugador —de los cuatro actuales— que conseguía tener el Trofeo Heisman y el MVP de una Super Bowl. La pasión por los Cowboys consiguió traspasar las fronteras de la ciudad de Dallas y del estado de Texas, hasta convertirse en un fenómeno a escala nacional. Muchísima gente se identificó con lo que Staubach y los Dallas Cowboys representaban, el ideal estadounidense. De la misma forma en que el extraordinario Cristiano Ronaldo sigue la estela y el legado de Di Stéfano, cada quarterback de los Dallas Cowboys, como Troy Aikman, ha seguido la estela de Staubach. Y al igual que existe una rivalidad épica entre el Real Madrid y el Barcelona, los Cowboys y los Steelers tampoco se llevan bien. 


        Una comunidad puede adoptar los valores de su propietario, como si fueran los suyos propios. Pensemos en Al Davis, el inconformista propietario de los Oakland Raiders, tres veces ganadores de la Super Bowl de la NFL, con su famoso lema «Just win, baby» («Sólo gana, chico»). En muchos sentidos, la cultura y los valores de los Raiders son opuestos a los del Real Madrid, con su estilo de «campeones y caballeros», y de hecho tienen más que ver con los de su propietario que con los de cualquier comunidad; pero hay que reconocer que los valores de los Raiders son tan únicos y ganadores como los del Real Madrid. Es interesante señalar que, del mismo modo en que Bernabéu ayudó a crear la Copa de Europa, Davis hizo mucho por convertir la Super Bowl en lo que es hoy. Además, como con el Real Madrid, los Steelers y los Cowboys, los valores y objetivos de los Oakland Raiders han acabado conquistando un montón de títulos. Pero, a diferencia del Real Madrid, Davis ha fichado a jugadores que tenían fama de rebeldes, inadaptados y marginados, y que se reían en la cara de normas y convencionalismos. De hecho, muchos de sus jugadores no hubieran sido bienvenidos en la mayoría de las franquicias de la NFL. Los jugadores de los Raiders se relamían cuando soltaban golpes que partían huesos, hacían placajes a la altura del cuello y conseguían dejar fuera de combate a sus oponentes. Pero mientras se comportaban como una panda de gamberros amantes de la juerga, trabajaban duro y jugaban para ganar; y por ese motivo los aficionados de los Raiders los adoraban sin condiciones. Los uniformes de los Raiders, en negro y plata, y su logo de inspiración pirata reflejaban a la perfección esa imagen de forajidos y proscritos. El equipo no sólo consiguió seducir a los aficionados de la ciudad, sino que llegó a provocar la aparición de una auténtica «Nación Raider» que se identificaba con los valores y la cultura de los Raiders y de Davis (la imagen de Davis parecía inseparable de la del equipo), y que compraban montones de productos con los colores del equipo. El apodo «Nación Raider» hace referencia al sector más duro de los aficionados, que asisten a todos los partidos en casa, llegan pronto al estadio y visten con máscaras y trajes negros. 


        Vale la pena mencionar que, desde el principio, los Packers, los Steelers y los Raiders han tenido como propietarios a una sola familia o grupo de accionistas. Creo que si la propiedad del club es constante y sólida, puede contribuir a que los valores y la cultura del equipo adquieran la consistencia necesaria para alumbrar a toda una comunidad. 


        Después de escribir los párrafos anteriores, eché un vistazo a las ventas de camisetas en la NFL. No me sorprendió mucho lo que descubrí. Según la NFL, los cuatro equipos que venden más camisetas en la NFL son, por este orden: 1) Green Bay; 2) Pittsburgh; 3) Oakland; y 4) Dallas. Los Green Bay son el ejemplo perfecto de un equipo modesto, asociado a una comunidad «local» pequeña y, sin embargo, llevan años liderando la venta de camisetas en la NFL. 


        Creo que la venta de camisetas es un indicador muy importante, porque revela la forma de pensar de las personas. Si alguien siente la suficiente pasión como para dejarse una parte del sueldo en una prenda de ropa que va a ponerse en público, es que entonces ha tomado la decisión consciente de identificarse con un club concreto. Los aficionados al fútbol muestran su amor por unos colores de muchísimas formas; unos se hacen un tatuaje, otros se dejan una fortuna en entradas y también los hay que compran los mejores paquetes de televisión para poder ver todos los partidos. Sería fantástico ir contando tatuajes, un indicador muy claro de la identificación que siente una persona con una marca o un club, pero el proceso igual resultaría algo complicado. Hay quien pasa la semana esperando el próximo partido, pero también hay gente que prefiere verlo de forma anónima en su casa, sólo por pasar el rato. Así que llevar una camiseta supera a todo lo anterior. Dice algo de la persona que la lleva; y esa persona quiere que los demás la vean llevándola.[19] 


        Los socios son los propietarios de los Green Bay Packers. Creo que mucha gente se siente cercana a esa fórmula única y a su imagen de marca, de forma parecida a lo que ocurre con el Real Madrid. Los Pittsburgh Steelers y los Oakland Raiders son equipos modestos, pero tienen identidades únicas, por lo que la gente sabe lo que defienden y lo que significa llevar su camiseta; y eso ha provocado que sus comunidades de aficionados se hayan extendido mas allá de los mercados locales.


         


        
          
            
              	
                Tabla 7.2.  Las cuatro camisetas más vendidas en la NFL (2015) 
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        La omisión más notoria de la lista son los New England Patriots, que han dominado los playoffs de la NFL y cuentan con una gran cantidad de aficionados a escala regional. Los Patriots tienen una declaración de misión: «Estamos construyendo un equipo de fútbol [americano] grande, fuerte, rápido, inteligente, duro y disciplinado, que siempre esté compitiendo por los títulos». Los Patriots han creado una cultura para poder cumplir sus objetivos. Sin embargo, es interesante señalar que un equipo que ha obtenido tantas victorias en el campo, y que cuenta con un quaterback que es una verdadera estrella, no haya logrado convertirse en el «equipo de América» obteniendo un éxito comercial aún mayor. Creo que parte del problema es que, fuera de Nueva Inglaterra, mucha gente no está dispuesta a pasar por alto esa sensación de que el equipo juega demasiado cerca de la línea que separa lo que está bien de lo que está mal (bien o mal reflejado en los medios con el «Spygate», de 2007, el «Deflategate», de 2014, o el «Headsetgate», de 2015). Por este motivo, aquellos aficionados que no sean de Nueva Inglaterra, que no sientan la pasión suficiente por el equipo o que no puedan terminar de identificarse con él nunca llevarán la camiseta de los Patriots. Todo esto se acaba traduciendo en unas ventas inferiores a las esperadas para un equipo que obtiene la victoria en la mayoría de los partidos.[20] Parece que el simple hecho de ganar no es suficiente para generar un sentimiento de pasión, lealtad e identidad a lo largo y ancho de todo el país.


        Para ilustrar este punto de vista, quise hacer unas cuantas preguntas entre los estudiantes de una de mis clases de posgrado, en la Universidad de Columbia: «¿Qué pensáis cuando veis a alguien llevando la camiseta del Real Madrid?». Y me respondieron: «Historia, trofeos, elegancia, goles, grandes jugadores y “el clásico”». Los estudiantes conocían lo que representan los valores y la marca, así como la forma de jugar del equipo; mencionaron una importante rivalidad y no asociaron al equipo con ningún lugar concreto. 


        Seguí con mis preguntas: «¿La camiseta de los Steelers?». Y ellos respondieron: «Fuerza, trabajo duro, clase obrera (el cuello azul), éxito constante y la “Terrible Towel”». De nuevo, mencionaron una marca y unos valores, reconocieron un estilo de juego, un símbolo del equipo, y tampoco asociaron al equipo con ninguna ciudad.


        «¿La camiseta de los Raiders?» Respuesta: «Forajidos, la Nación Raider, rebeldes, negro y plateado, disfraces, el logo pirata». En este caso, identificaron una marca, unos valores, los colores y el logo asociados a la marca; y no sólo no mencionaron una ubicación geográfica concreta, sino que hablaron de la existencia de una «nación».


        «¿La de los Packers?» «Historia, Lombardi, frío, cheeseheads, valores del Medio Oeste, la “ciudad de los títulos” y el Lambeau Leap.»* Los estudiantes entendieron el valor de la marca y, en concreto, hablaron de los valores del equipo, mencionaron a una persona que representa la marca e incluso conocían uno de sus rituales.


        Por último, pregunté: «¿Y la camiseta de los Jacksonville Jaguars». La respuesta: «Que eres de Jacksonville». Los estudiantes no conocían el significado asociado a la marca del equipo, ni tampoco sus valores ni estilo de juego, sólo una ubicación geográfica. No quiero que parezca que me estoy cebando con Jacksonville; habría obtenido la misma respuesta al preguntar sobre otras franquicias de la NFL. La primera temporada de los Jaguars en la NFL fue la de 1995, y desde entonces han jugado seis veces los playoffs; los Raiders (primera temporada en 1960) y los Cowboys (1960) han participado en los playoffs tres y nueve veces desde 1995, respectivamente. Los Cowboys ganaron su última Super Bowl en 1995. Como se puede ver a partir de las respuestas de los estudiantes, construir una marca, una identidad y unos valores comunes lleva su tiempo, pero también parece evidente que una vez creados y consolidados siguen estando ahí, aunque el club no haya ganado ningún título en los últimos años. Este punto es importante, porque ganar la Super Bowl no pasa todos los años, y centrarse únicamente en los resultados no es un camino nada fácil. Muchas organizaciones acaban tomando decisiones a corto plazo por las presiones que reciben de todas partes (competitivas, normativas, organizativas y tecnológicas). Pero esas mismas organizaciones deben entender que centrarse en los objetivos a largo plazo y permanecer fieles a una misión y una identidad es un proceso que, aunque lleva su tiempo, acaba produciendo unos resultados muy potentes. No en vano, lo máximo a lo que puede aspirar una organización es a crear las condiciones ideales para alcanzar el éxito.


        Durante el cuestionario que hice a mis estudiantes, también asociaron a determinados jugadores con sus respectivos clubes, como símbolos de los valores que representan; así: Raúl, Zidane o Cristiano Ronaldo, por el Real Madrid; Jack Lambert, Mean Joe Green y James Harrison, por los Steelers; Jack The Assassin Tatum y Gene Upshaw, por los Raiders; y Aaron Rogers, Reggie White y Brett Farve, por los Packers. Esto indica que los valores que transmiten ciertos jugadores ayudan a definir los valores del club. Desgraciadamente, nadie fue capaz de nombrar a ningún jugador de Jacksonville (mencioné a Mark Brunell y Fred Taylor).


        Me llevé una gran sorpresa cuando descubrí que los Cowboys ocupan el cuarto puesto en el ranking de venta de camisetas; un puesto inferior al que me esperaba. Tengo una hipótesis que puede explicarlo. Los Dallas Cowboys han hecho un trabajo excepcional manteniendo esa imagen de prestigio que les ha llevado a ser «el equipo de América». Reciben el sobrenombre de los «campeones» y lucen una gran estrella azul en el casco (desde el momento en que los profesores de primaria ponen una estrella en los mejores exámenes, ¿quién no quiere una estrella?). Para los Cowboys es muy importante continuar difundiendo y reforzando esa imagen, porque les permite sumar seguidores más allá de Dallas o Texas. Por todo Estados Unidos, e incluso en otros países, hay aficionados al fútbol que se identifican con esa imagen y compran los productos del equipo. Sin embargo, esta estrategia puede verse amenazada por dos grandes riesgos. El primero es perder. La última vez que los Dallas Cowboys ganaron la Super Bowl fue en 1995. Y no se debe a que su prestigioso y respetado propietario, Jerry Jones, no haya aportado a la franquicia los suficientes recursos, apoyo o competitividad. Aunque no hayan ganado la Super Bowl en los últimos veinte años, el valor y los ingresos de la franquicia son los más altos de la NFL, y no dejan de crecer, aunque aquí también tiene una gran importancia que el equipo tenga muchísimos aficionados a escala local y regional, un estadio propio y numerosos puntos de venta.[21] El segundo gran peligro es aún más grave que no alcanzar la victoria cuando forma parte de la imagen de marca,[22] y es que los jugadores y los entrenadores no estén a la altura de la identidad y los valores esenciales del equipo. Jugadores como Roger Staubach sirven para definir la marca de los Cowboys, una identidad y unos valores. Pero sólo con que se cometan unos cuantos errores al fichar a nuevos jugadores, los valores y la identidad de la marca pueden quedar tocados, lo que a largo plazo tiene unos efectos devastadores.[23] En 2015, los Cowboys ficharon a un jugador «de alto riesgo/gran recompensa» que ese año estaba destinado a ser uno de los diez primeros del draft de la NFL, pero que acabó siendo escogido en el puesto sesenta. También en 2015, los Cowboys ficharon a un jugador con un talento increíble, pero que había sido sancionado en varias ocasiones con unos cuantos partidos; entre otras cosas, por una denuncia por violencia doméstica con armas de por medio (la denuncia se retiró porque la persona que había realizado la acusación no quiso colaborar durante el proceso). Racionalizar una idea del estilo de «si eres lo suficientemente bueno como jugador, a nadie le importa la clase de persona que eres» estuvo a punto de poner en peligro la identidad de los Cowboys y su imagen de marca, con el peligro de que los aficionados y los patrocinadores se acaben distanciando del equipo a largo plazo.[24] Quizá sea esa una de las razones que explican por qué los Dallas Cowboys no encabezan el ranking de venta de camisetas.[25] 


        En la NBA ha habido unas cuantas franquicias legendarias que han hecho gala de un estilo que refleja la identidad de sus comunidades. Los Detroit «Bad Boys» Pistons de finales de los años ochenta y principios de los noventa jugaban con un estilo que reflejaba la dureza propia de la crisis económica que azotaba la ciudad, y que amenazaba la identidad de toda la comunidad. Para superar el desafío que suponía enfrentarse a Michael Jordan y sus Chicago Bulls en los playoffs, el equipo se inventó un sistema defensivo llamado «las reglas de Jordan».[26] Los Angeles «Showtime» Lakers de los años ochenta jugaban con un estilo rápido, excitante y divertido, de correr y tirar, que encajaba bien con la imagen de una comunidad donde había varias estrellas de Hollywood. El elemento más importante del estilo ofensivo «showtime» de los Lakers eran los rápidos pases de salida y las transiciones a toda velocidad. Ambos equipos tenían a grandes rivales que contribuían a definir y aumentar la pasión y la lealtad de sus respectivas aficiones.


         


         

      

    

  


  
    
      
        La fórmula de los Cardinals


         


        Los St. Louis Cardinals se han convertido en una franquicia modélica en el mundo del béisbol, tanto dentro como fuera del campo. En el terreno de juego, han ganado dos títulos de las series mundiales desde el año 2000 (sólo los Red Sox y los Giants han ganado más, tres títulos cada uno), han sido cuatro veces los mejores de la temporada regular (empatados con los Yankees y los Giants) y se han clasificado en doce ocasiones para la postemporada (sólo los Yankees lo han logrado más veces). Y han conseguido ganar títulos sin dejar de ser responsables en lo económico. La suma de las nóminas de toda la franquicia en 2014 era la decimotercera más alta de la MLB. Son el segundo equipo con una mayor asistencia al estadio en los últimos dos años, por detrás de los Dodgers, de Los Ángeles, pero por delante de los San Francisco Giants y los New York Yankees. Al menos tres millones de aficionados han asistido a un partido durante diez años seguidos, a pesar de que el equipo juega en el vigésimo primer mercado de medios de Estados Unidos. En 2014, los Cardinals también consiguieron las audiencias más altas en las retransmisiones de béisbol por televisión local. 


        Los Cardinals atribuyen su éxito a la «fórmula Cardinal». No hay una definición oficial sobre lo que significa «fórmula Cardinal»,[27] y el público general tampoco podría decir exactamente lo que es, pero el lanzador Adam Wainwright trató de explicarlo una vez:


         


        La versión de Cliffs Notes es que se trata de una forma de pensar propia de Saint Louis, de nuestro club, y que es extensiva a toda la entidad: el deseo de ganar, la voluntad de profesionalidad que surge de esas ganas de ganar, hacer las cosas de la forma correcta... Es algo que, a lo largo de los años, han ido creando y enseñando tipos como Red Schoendienst, como Stan Musial, Bob Gibson, Lou Brock, Ozzie Smith. Todos esos miembros del Salón de la Fama, a los que ibas amando según ibas creciendo, todavía suelen pasar de vez en cuando por nuestro club [...]. Somos muy afortunados en Saint Louis por tener a esos tipos, con sus chaquetas rojas, merodeando por aquí. Todavía sentimos su presencia. Todavía sentimos sus lecciones.[28]


         


        El director de los Cardinals es Mike Matheny, que jugó doce años en las ligas mayores, ganó cuatro premios Rawling Gold Glove y tiene varios récords de la MLB. Los Cardinals lo contrataron a pesar de no tener experiencia previa como directivo. Por si fuera poco, en su época era el director más joven de toda la liga. Lo contrataron por los lazos que tenía con el club desde sus años como jugador (jugó en los Cardinals desde 2000 a 2004), y también por sus cualidades más personales, como una presencia que transmitía liderazgo. Además, tenía fama de hacer las cosas con un estilo tranquilo y comprensivo. Matheny comentaba en la misma entrevista:


         


        Hablando de las expectativas y la cultura en los Cardinals, tenemos ahí un historia en verdad rica. Nos obligamos a tener un elevado nivel de expectativas sobre cómo jugamos —y no sólo hablo de victorias y derrotas, sino también de cómo te lo montas con todo lo que haces—. Y creo que es algo que simplemente viene de lejos [...]. Era algo, cuando estuve aquí como jugador, que estaba muy claro, que era obvio; y siento que tengo la responsabilidad de continuarlo. Y tenemos a una panda de tipos que también lo entienden así. 


         


        Los jugadores quieren seguir formando parte de una cultura, y beneficiarse de ella. En los últimos diez años, cuarenta jugadores han ido a batear al menos en quinientas ocasiones o han lanzado un mínimo de cien entradas antes de dejar el equipo. Desde su marcha, dos terceras partes de esos jugadores vieron cómo sus niveles de rendimiento descendían notablemente. 


        Cuando los Cardinals fichan a un nuevo jugador, le entregan un manual de 86 páginas en el que se esbozan las expectativas que hay puestas en él, tratando aspectos como su posición dentro y fuera del cuadro interior, la acción de correr las bases y de tocar la bola para que un jugador avance o la forma de actuar y comportarse, tanto dentro como fuera del campo. Lejos del terreno de juego, el equipo directivo aplica una fórmula a largo plazo cuando tiene que estudiar una inversión y ojear, fichar y preparar a nuevos jugadores. El equipo técnico y los directivos reciben la versión completa del manual, de 117 páginas. Estos «manuales organizacionales» son fruto de varios años de trabajo en los que se han ido recogiendo las lecciones de antiguos jugadores y entrenadores. El manual se centra en la forma de aplicar y respetar la fórmula Cardinal, y entender lo que significa cumplir con sus principios. 


        Por último, hay que apuntar que los aficionados de los Cardinals siempre tratan con respeto a sus propios jugadores y a los rivales. Comparados con los seguidores de otros equipos, los de los Cardinals tienen fama de ser pacientes con aquellos jugadores que están pasando por una mala racha, y reconocen la excelencia de los equipos y jugadores rivales cuando la ven. Este modelo económico-deportivo ha ido forjando un gran grupo de clientes leales a la marca, que sienten un vínculo emocional con ella. El éxito de la fórmula Cardinal merece al menos la misma atención que el éxito de los Oakland Athletics, descrito en Moneyball.

      


       


       

    

  


  
    
      Los Galácticos 1.0 conocen a los Galácticos 2.0


       


      En la temporada 2001-2002, la Champions League celebraba su cuadragésima séptima edición; la décima desde que, en 1992, fue rebautizada y abandonó el nombre original de «Copa de Clubes Campeones Europeos», conocida como «Copa de Europa». Para llegar a la final, el Real Madrid había ganado al que era el vigente campeón, el Bayern de Múnich, en los cuartos de final, y al F. C. Barcelona en las semifinales. El Real Madrid y el F. C. Barcelona no se enfrentaban en la Copa de Europa desde los cuartos de final de la temporada 1960-1961. El rival del Real Madrid en la final fue un club alemán, el Bayern Leverkusen, que había derrotado a los tres equipos ingleses en competición, incluyendo al Liverpool (en cuartos) y al Manchester United (en semifinales). La final se disputó en el Hampden Park, en Glasgow (Escocia), el 15 de mayo de 2002, ante 52.000 espectadores. Se trataba de un estadio con una fuerte carga simbólica, puesto que había sido el escenario de una de las finales más recordadas de la historia de la competición, la victoria del Real Madrid en 1960, la última de sus famosas cinco copas de Europa consecutivas; y, como en 1960, el rival también era un club alemán. Teniendo en cuenta que los Galácticos 1.0 eran la inspiración de muchos de los planes de Florentino, resultaba oportuno que los Galácticos 2.0 estuvieran siguiendo los pasos de la versión 1.0 sobre el mismo césped. El Bayern Leverkusen llegaba a la final por primera vez, mientras que para el Real Madrid era la duodécima. 


      El Real Madrid llegaba al encuentro como favorito. El entonces entrenador del Real Madrid, Vicente del Bosque, tenía a todos los jugadores de la plantilla disponibles para la final. Figo y el centrocampista francés Claude Makélélé habían sido duda hasta última hora por lesión, pero finalmente obtuvieron el alta para jugar.


      Hora del partido. El Real Madrid trata de dominar el encuentro desde el pitido inicial, pasando por encima de su rival alemán. ¡GOL! En el minuto ocho, el héroe del Real Madrid, Raúl, reacciona más rápido que nadie ante un largo saque de banda, casi desde el medio del campo, del lateral izquierdo Roberto Carlos. Como siempre, Raúl hace gala de esa sorprendente capacidad para estar en el lugar adecuado en el momento adecuado. Espera a hacer el regate en el instante exacto, y, con la izquierda, pasa el balón lejos del alcance del portero del Bayer Leverkusen.


      Ray Hudson lo describe así: «[...] la defensa alemana estaba tan estirada como unas mallas de licra en Miami Beach [...], otra vez el genio puro de Raúl al anticiparse en el saque de banda [...], el saque de banda es perfecto..., sublime..., y la finalización es la personificación de la gracia cuando uno está bajo presión». El gol de Rául es su 34.º tanto en la Champions League. Después de marcar, Raúl sale corriendo celebrándolo y besa su anillo de casado, en dedicatoria a su mujer. El gol temprano parece dar la razón a aquellos que veían al Real Madrid favorito. Sin embargo, el equipo alemán contraataca enseguida, y sólo tarda cinco minutos en igualar el marcador. 


      En el minuto 45, justo antes de la media parte, parece que los equipos van a irse a los vestuarios con empate en el descanso. ¡GOL! Zidane recibe un centro alto y bombeado de Roberto Carlos al borde del área de penalti, y, con la izquierda, empalma una volea a quince metros de la portería que se cuela por la escuadra, con un equilibrio, una técnica y una ejecución exquisitos. El disparo es tan sensacional que el portero no tiene opción. Aún hoy está considerado como uno de los mejores goles en la historia de la Champions League. Ray Hudson salta de su asiento gritando: «Aaahhh..., discúlpenme por estar tan alterado... Creo que acabo de ver un fantasma..., un flash de 1960 de Di Stéfano o Puskás... Este gol ha conseguido despertar el espíritu de Bernabéu..., asombroso e hipnótico talento y gracia...». Suena el pitido de la media parte, pero casi nadie es capaz de oírlo. El público todavía estaba celebrando el gol de Zidane.
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              Iker Casillas celebra la novena Copa de Europa en el balcón del Ayuntamiento de Madrid, en la plaza de la Villa, en mayo de 2002.

            
          

        
      


       


      Cuando empieza la segunda parte, los madridistas aún cantan el Que viva España. El Real Madrid empieza la segunda parte confiado, en concreto con Raúl y Zidane trenzando pases precisos y abriendo los espacios. El Real Madrid domina el principio de la segunda parte. El inglés Steve McManaman sustituye a Figo (que aún está recuperándose de su lesión) en la parte izquierda del centro del campo. En el minuto 68, César, el seguro portero, se lesiona y es reemplazado por el portero suplente, un chico de veintiún años de edad llamado Iker Casillas, un jugador salido de la cantera del Real Madrid. Unos minutos después, el Real Madrid sustituye a Makélélé, que también venía de una lesión, por el brasileño Conceiçao en el centro del campo. El partido es un ir y venir de un campo a otro, y es que el Bayer Leverkusen empieza a jugar a la desesperada al ver cómo avanza el cronómetro. El árbitro decide añadir siete minutos de tiempo de descuento por los cambios, pérdidas de tiempo y lesiones. Casillas hace tres espectaculares paradas de pura acrobacia en los últimos minutos; el Real Madrid intenta por todos los medios no tener que llegar a la prórroga. El pitido final podría tardar demasiado en llegar. El árbitro marca el final —y el Real Madrid gana, por 2-1, su novena Champions League—. La lluvia cae y amortigua el estado de ánimo general. Un emocionado Fernando Hierro, capitán del equipo, levanta la copa. Los jugadores, llenos de júbilo, desfilan alrededor del terreno de juego con la copa, mientras Raúl hace ondear una bandera de España.


      Una vez más, Glasgow es del Real Madrid. El gol de Zidane hubiera encajado perfectamente en la mágica final de 1960. Era el clímax perfecto de una temporada en la que el Real Madrid celebraba su centenario, y que conectaba los puntos entre los Galácticos 1.0. y los Galácticos 2.0 con un estilo impresionante. El gol de Zidane, y el fluido y veloz ataque del Real Madrid en el campo demostraban que la estela de Di Stéfano y Puskás[29] seguía viva en el Real Madrid. Los Galácticos 2.0 son los auténticos herederos del rico legado de los Galácticos 1.0.


       

    

  


  
    
      
        Celebrando un siglo de historia


         


        El Real Madrid fue uno de los miembros fundadores de la FIFA.[30] En el año 2000, de hecho, fue escogido como Mejor Club del Siglo XX por la FIFA. En 2002 se conmemoró el centenario del club. El Real Madrid editó libros, encargó la canción del centenario al tenor Plácido Domingo, preparó recuerdos especiales, organizó cenas de gala y, con mucho oficio, consiguió eliminar la parte más acuciante de su deuda, al mismo tiempo que fichaba a dos de los mejores jugadores de todos los tiempos, Figo y Zidane.[31] La celebración del centenario no se limitó al día 6 de marzo de 2002 (la fecha oficial), sino que se extendió a lo largo del año con la organización de distintas galas y actos conmemorativos. Uno de los momentos álgidos tuvo lugar el 18 de diciembre, cuando el Real Madrid se enfrentó a un combinado mundial de la FIFA (un equipo que reunía a estrellas internacionales) en el Estadio Santiago Bernabéu. 
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      Crisis dentro del campo; éxito fuera de él


       


       


       

    

  


  
    
      ¿Exceso de talento? ¿Estrellas veteranas? ¿Demasiados cambios?


       


      En 2002 y 2003, lejos de dormirse en los laureles, Florentino Pérez continuó trabajando para asegurarse de que el Real Madrid contaba con los mejores profesionales y de que, además, éstos encajaran con los valores del club, en cada puesto de la organización, tanto dentro como fuera del campo. En septiembre de 2002, el Real Madrid pagó 46 millones de euros al Inter de Milán por el delantero brasileño Ronaldo, conocido popularmente como el Fenómeno, uno de los cuatro únicos jugadores que han ganado el premio FIFA World Player al menos en tres ocasiones, junto a Zinédine Zidane, Cristiano Ronaldo y Lionel Messi. Cuando fichó por el Real Madrid, el primer día, su camiseta rompió todos los récords de ventas. Aunque estuvo apartado por lesión hasta octubre, los aficionados seguían coreando su nombre. 


      El 18 de junio de 2003, el Real Madrid pagó al Manchester United un traspaso de 35 millones de euros por David Beckham, centrocampista de veintiocho años de edad, superestrella internacional y capitán de la selección inglesa. 


      El 24 de junio de 2003, dos días después de ganar la Liga, el Real Madrid anunció que, por decisión unánime de la junta, habían tomado las difíciles decisiones de no renovar al entrenador Vicente del Bosque, cuyo contrato había concluido, y de dejar marchar al capitán de equipo, Fernando Hierro, de treinta y cinco años de edad. Como entrenador, Del Bosque había conseguido siete títulos en cuatro años. Aunque recibió una oferta para trabajar en el cuerpo técnico, declinó respetuosamente la oferta tras treinta y cinco años de lealtad. Jorge Valdano, que tenía la responsabilidad en la junta de hacer los fichajes de jugadores y entrenadores, reconoció que no fue un día fácil: «Pero creíamos que era el momento de cambiar la dirección del club antes de que las cosas se estancaran». La prensa alucinó. Y cuando Claude Makélélé, uno de los mejores mediocentro defensivos del momento, pidió un aumento de su ficha, el Real Madrid, incapaz de llegar a un acuerdo con el jugador, lo traspasó al Chelsea el 1 de septiembre de 2003. El multimillonario ruso Roman Abramovich acababa de comprar el Chelsea en el mes de julio, y se estaba dejando una fortuna en fichajes, lo que apuntaba en la dirección de que la irrupción de grandes magnates podía desestabilizar el mercado. En aquel momento aún no se habían elaborado las normas relativas al fair play financiero, por lo que los clubes que eran propiedad de sus socios tenían que competir directamente con multimillonarios que estaban dispuestos a pagar lo que creyeran oportuno.


      Con el fichaje de Ronaldo y Beckham en 2003, cinco de los diez jugadores escogidos para el FIFA World Player de ese año formaban parte de la plantilla del Real Madrid (y el equipo contaba además con Iker Casillas y Luis Figo, jugadores de categoría mundial).


       


      
        
          
            	
              Tabla 8.1.  Resultados de la votación del premio al Mejor Jugador del Año (FIFA World Player) 2003 


              
                
                  
                    	
                      Puesto

                    

                    	
                      Jugador

                    

                    	
                      Año de nacimiento

                    

                    	
                      Edad (años)

                    

                    	
                      Club

                    

                    	
                      País de origen

                    

                    	
                      Puntos

                    
                  


                  
                    	
                      1

                    

                    	
                      Zinédine Zidane

                    

                    	
                      1972

                    

                    	
                      31

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      Francia

                    

                    	
                      264

                    
                  


                  
                    	
                       2

                    

                    	
                      Thierry Henry

                    

                    	
                      1977

                    

                    	
                      26

                    

                    	
                      Arsenal

                    

                    	
                      Francia

                    

                    	
                      200

                    
                  


                  
                    	
                      3

                    

                    	
                      Ronaldo

                    

                    	
                      1976

                    

                    	
                      27

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      Brasil

                    

                    	
                      176

                    
                  


                  
                    	
                       4

                    

                    	
                      Pavel Nedvěd

                    

                    	
                      1972

                    

                    	
                      31

                    

                    	
                      Juventus

                    

                    	
                      República Checa

                    

                    	
                      158

                    
                  


                  
                    	
                      5

                    

                    	
                      Roberto Carlos

                    

                    	
                      1973

                    

                    	
                      30

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      Brasil

                    

                    	
                      105

                    
                  


                  
                    	
                       6

                    

                    	
                      Ruud Van Nistelrooy

                    

                    	
                      1976

                    

                    	
                      27

                    

                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                      Países Bajos

                    

                    	
                       86

                    
                  


                  
                    	
                      7

                    

                    	
                      David Beckham

                    

                    	
                      1975

                    

                    	
                      28

                    

                    	
                      Manchester United


                      Real Madrid

                    

                    	
                      Inglaterra

                    

                    	
                      74

                    
                  


                  
                    	
                      8

                    

                    	
                      Raúl

                    

                    	
                      1977

                    

                    	
                      26

                    

                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      España

                    

                    	
                      39

                    
                  


                  
                    	
                       9

                    

                    	
                      Paolo Maldini

                    

                    	
                      1968

                    

                    	
                      35

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                      Italia

                    

                    	
                       37

                    
                  


                  
                    	
                      10

                    

                    	
                      Andriy Shevchenko

                    

                    	
                      1976

                    

                    	
                      27

                    

                    	
                      A. C. Milan

                    

                    	
                      Ucrania

                    

                    	
                       26

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      Fichar a Beckham fue un triunfo para el Real Madrid, porque se había comentado originalmente que el Manchester United quería vender a dicho futbolista a su archirrival, el F. C. Barcelona. El fichaje de Beckham por el Madrid se convirtió en un excelente ejemplo del potencial que tienen los ingresos por merchandising, patrocinios y derechos de televisión. La boda de Beckham con Victoria Caroline Adams, «la spice pija», convirtió a uno de los jugadores de fútbol más reconocibles del mundo en un famoso a escala internacional. Beckham era algo más que una estrella del deporte. Era una celebridad mundial, un icono. En Estados Unidos, hasta la gente que no seguía el fútbol acabó conociendo su nombre cuando se estrenó la película británica Quiero ser como Beckham, en 2002; y cuyo título original, Bend It Like Beckham, hacía referencia al efecto que Beckham imprimía al balón en los lanzamientos de falta.*


      El 2 de julio de 2003, más de mil periodistas asistieron en Madrid a la rueda de prensa en la que se anunció su fichaje; quinientos tuvieron que seguirla desde el pasillo. La hora, las once de la mañana, no era casualidad: la noticia llegaría a tiempo de entrar en los informativos nocturnos de las televisiones asiáticas, donde Beckham era especialmente famoso. En aquel momento, expertos en medios británicos estimaron que el único acontecimiento en directo protagonizado por una sola persona que había atraído a más espectadores en el Reino Unido había sido el funeral de la princesa Diana.


      Beckham subió al escenario mientras de fondo sonaba el himno del centenario del Real Madrid, cantado por Plácido Domingo. De izquierda a derecha se podía ver a Florentino, Beckham y Di Stéfano. Flanqueado por la nueva gran estrella del Real Madrid, Florentino dijo:


       


      Es un gran jugador que va a formar parte de la gran historia del club. Tiene un atractivo global. Es un hombre de nuestro tiempo, un símbolo de lo que es ser hoy una estrella. Lo que es seguro es que el Real ha fichado a Beckham por ser un gran futbolista y un profesional plenamente dedicado. Su espíritu de equipo es insuperable, es uno de los mejores jugadores ingleses de todos los tiempos, y sólo por eso está aquí con nosotros. Nos gusta Beckham porque nos convierte en el mejor equipo, dentro y fuera del campo.


       


      Cuando Florentino terminó de hablar, Di Stéfano dio la bienvenida a Beckham y presentó su nueva camiseta, con el dorsal 23. Beckham había escogido el número 23 porque era el dorsal del mítico jugador de la NBA Michael Jordan. Florentino le dijo a la nueva estrella: «Has venido del teatro de los sueños a jugar en el equipo de tus sueños». Beckham respondió: «[...] formar parte del Real Madrid es un sueño hecho realidad... ¡Hala Madrid!». El diálogo era un recordatorio de que el Real Madrid, a diferencia de cualquier otro equipo en el mundo del fútbol, no es un trampolín en la carrera profesional de un jugador, o una oportunidad de negocio para un gran magnate o un grupo de inversión; el Real Madrid es único porque representa la cima de la carrera de cualquier jugador.


      Mientras Beckham estaba en el campo, corriendo un poco y dando unos toques para los fotógrafos, un niño se coló por debajo de la valla y se lanzó a correr en dirección a su nuevo héroe. Los empleados de seguridad se abalanzaron sobre el niño, pero Beckham insistió en que lo dejaran pasar, y ambos terminaron dándose un afectuoso abrazo. 


      Poco después del fichaje, aprovechando la popularidad de Beckham en Asia, el Real Madrid envió al equipo a completar una gira de diecisiete días por el continente, con partidos de exhibición en Pekín, Tokio, Hong Kong y Bangkok, que acabaría reportando al club unos beneficios netos de diez millones de euros.[1] La oportunidad de ver al equipo en directo dio alas a la comunidad asiática del Real Madrid, atrayendo a nuevos aficionados. El modelo económico-deportivo sostenible estaba funcionando. 


       


       

    

  


  
    
      La crisis: decepción en el campo, resignación 


       


      El club empezó la temporada 2003-2004 con fuerza, ganando la Supercopa de España contra el R. C. D. Mallorca. A mitad de temporada, el Madrid encabezaba la tabla en la Liga, y seguía en competición en la Copa del Rey y en la UEFA Champions League. Entonces, el equipo empezó a perder. El Real Madrid cayó en los cuartos de la Champions, un 6 de abril de 2004, ante el Mónaco; fue una de las mayores decepciones de la temporada. De un modo un tanto irónico, y hasta embarazoso, el Real Madrid desperdició una notable renta en dicho partido, y tuvo que ver cómo el gol que consumaba la eliminación era obra de Fernando Morientes, un jugador que el Real Madrid había cedido al Mónaco porque no había sido capaz de hacerse un hueco en el equipo titular. Terminaron perdiendo los últimos cinco partidos de la Liga, y quedaron cuartos en la clasificación final.


      Se ha hablado mucho del porqué del desastre del Real Madrid en la segunda parte de la temporada 2003-2004. De los últimos doce partidos, el Real Madrid ganó sólo tres, empató dos y perdió siete, incluyendo cinco derrotas consecutivas en los últimos encuentros. No hay una explicación definitiva de por qué un equipo que había funcionado tan bien —dominando el juego— de repente dejó de hacerlo.


      Son varias las razones que pueden explicar el bajón. Algunos culparon a la complacencia de los jugadores, a una cierta falta de ganas después de ganar varios títulos y a la ausencia de un liderazgo claro en el campo. El sustituto de Vicente del Bosque no acabó de caer bien a algunos jugadores. En el prólogo del libro de Javier Amaro, José Félix Díaz, Miguel Ángel Díaz, Miguel Ángel Lara y Raúl Varela Vicente, biografía autorizada (Libros Cúpula, 2014), Iker Casillas escribía lo siguiente: «[...] su salida del Real Madrid nos dolió».[2] Otros culparon al nuevo entrenador, en concreto a sus alineaciones y tácticas sobre el campo. También hubo quien encontró la raíz del problema en la fatiga de los jugadores, después de una larga temporada que había empezado con una gira asiática. Y hubo incluso quien culpó a las excesivas distracciones fuera del terreno de juego. Unas semanas antes del partido de Champions League contra el Mónaco, Beckham tuvo que salir en los medios desmintiendo unas acusaciones sobre una posible infidelidad conyugal. Pero los tabloides británicos publicaron la historia a toda página el día previo al partido del Mónaco. 


      Aunque el equipo había encadenado una increíble racha de victorias durante la primera mitad de la temporada, la prensa prefirió echar la vista atrás y culpar de los malos resultados a la venta de Makélélé, a pesar de que se había producido antes de que empezara la competición. Los medios sugirieron que lo único que le importaba a Florentino era ver goles que pudieran celebrarse a lo grande y ser repetidos muchas veces por televisión, y que había descuidado por completo la defensa. Pero fue Florentino quien, en el año 2000, había traído a Makélélé, por catorce millones de euros, y a Conceiçao, por 26 millones de euros —en ambos casos, pujando al alza frente a otros equipos; dos fichajes que en su momento fueron considerados caros, teniendo en cuenta que eran dos centrocampistas defensivos—. También hubo quien argumentó que, en el momento de su venta, Florentino y su junta directiva habían interpretado mal los números que revelaban la importancia que tenía Makélélé en el equipo.[3] Todas estas explicaciones no acaban de tener mucho sentido, porque el Real Madrid intentó fichar al que en aquellos tiempos estaba considerado uno de los mejores centrocampistas del mundo, el francés Patrick Vieira, un jugador que encajaba con las expectativas y los valores del Real Madrid, y que, además, era tres años más joven que Makélélé. Claude Makélélé era un jugador extraordinario a nivel posicional, pero Vieira era capaz de mandar en el centro del campo con su imponente presencia, y muchos creían, en aquel momento, que resultaba un jugador mucho más completo. Además, el Real Madrid estaba dispuesto a pagar más por Vieira que por Makélélé, en contra del argumento que sostenía que Florentino no estaba dispuesto a pagar por grandes jugadores de corte defensivo.[4] Por una mezcla de circunstancias, el fichaje de Vieira no puedo materializarse en el último minuto. 


      Al margen de todo lo anterior, en los primeros veintiséis partidos de Liga de la temporada 2003-2004, antes del derrumbe, la defensa del Real Madrid había concedido veintinueve goles y el equipo iba en primer lugar, a ocho puntos del Valencia, que ocupaba la segunda plaza.[5] Con Makélélé en el equipo, el Real Madrid había encajado treinta goles en los veintiséis primeros partidos de la temporada 2001-2002 (acabando tercero en la Liga) y veintisiete goles en 2002-2003, lo que deja claro que, con o sin Makélélé, no había una gran diferencia en la cantidad de tantos encajados. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 8.2.  Resultados del Real Madrid 2001-2004 con y sin Makélélé 
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              La fórmula Real Madrid Tabla 8.2

            
          

        
      


       


      Por tanto, los números demuestran que es difícil señalar la ausencia de Makélélé como la única razón que explica la debacle final. Con esto no quiero decir que su marcha no contribuyera al bajo rendimiento del equipo; aportaba tranquilidad en defensa y era muy respetado dentro del vestuario, pero señalar que su ausencia fue la principal causa de los malos resultados es una opinión, una teoría que encaja bien en la narrativa propia del deporte, y no tanto un hecho probado. Sin embargo, la teoría hizo fortuna gracias a la brillante carrera del jugador en el Chelsea, bajo la tutela de José Mourinho y con un equipo más joven. Una diferencia de un gol a favor del Real Madrid en los cuartos de final de la Champions, y la gente tendría hoy otra opinión. Más adelante daré varias posibles explicaciones de los malos resultados, como la falta de liderazgo, el efecto «exceso de talento», el efecto «edad y acumulación de partidos», el problema de los años (en especial después de 2003-2004) y otros posibles problemas, que pondrán en duda la teoría que señala a Makélélé como principal causa del mal rendimiento del equipo.[6] 


      Florentino explicó públicamente la decisión de vender a un Makélélé que ya había cumplido treinta años de edad. Declaró lo siguiente: «[Makélélé] quería la mitad de lo que gana Zidane, y eso era imposible».[7] Antes incluso de su partida, Makélélé, a quien le quedaban tres años de contrato, hizo una huelga de una semana para obligar al Real Madrid a cambiar de postura. Para agravar aún más el problema, el francés pedía un 15 por ciento del traspaso, al que no tenía derecho por contrato. Los jugadores y las demás partes interesadas acabaron tomando partido y se pusieron a favor o en contra de Makélélé, lo que aún complicó más la situación. La junta directiva, que ya tenía una larga experiencia, decidió no hacer excepciones y permanecer fiel a su forma de pensar, acorde a la misión y los valores del club. De lo contrario, la excepción podría haber comportado desastrosas consecuencias. Por ejemplo, otros jugadores podrían haber empezado a reclamar que se hiciera también una excepción con ellos, revisando al alza su contrato y recibiendo una parte del traspaso. Una decisión que podía llevar al Real Madrid hacia un peligroso círculo vicioso, en especial para un club que es propiedad de sus socios. Para Florentino y su equipo, ningún individuo, independientemente de su talento, justificaba poner en riesgo el modelo económico-deportivo sostenible.[8] No es posible analizar completamente la situación sin comprender que las decisiones dentro y fuera del campo están estrechamente relacionadas, y que todas ellas afectan al modelo económico-deportivo. El comportamiento y las exigencias de Makélélé probablemente contribuyeron a que el Real Madrid tomara la decisión de dejar marchar al jugador. La junta directiva decidió resolver el caso de una forma que revelaba su sólido compromiso con los valores de toda la comunidad del Real Madrid.


      Cuando se analizan las posibles causas de los malos resultados, dos explicaciones de tipo organizacional y relacionadas con cuestiones de liderazgo parecen destacar entre las demás: la importancia de que el entrenador posea unas ciertas características y la conveniencia de que, dentro de un grupo de grandes jugadores, haya un primus inter pares[9] —es decir, un «primero entre iguales—, un jugador que tenga un poco más de responsabilidad que los demás. Más adelante, Florentino reconocería la importancia de ciertas cualidades propias de Del Bosque. Vicente del Bosque, canterano del Real Madrid, fue un brillante centrocampista que contribuyó a la consecución de cinco títulos de Liga en los años setenta, y, ya como entrenador, había ganado dos Champions League. Del Bosque destaca por tener un carácter tranquilo —y Florentino reconoció que ese rasgo puede ser muy útil a la hora de gestionar a un grupo de grandes estrellas—.[10] Parece que la junta ha aprendido la lección, y de ahí la decisión de contratar a Carlo Ancelotti como entrenador, en 2013, y luego a Zinédine Zidane; dos técnicos que hacen gala de esa cualidad.


      Aunque el equipo de 2003 contaba con muchos jugadores excepcionales, ninguno era el líder claro, el primus inter pares.[11] Los cinco jugadores que competían por hacerse con el premio FIFA World Player tenían más o menos el mismo nivel y jerarquía en el campo, además de ser de la misma edad. Para complicar aún más las cosas, Fernando Hierro, el capitán y fiel defensor del club, cuya autoridad personificaba a la perfección los valores del Real Madrid, y que podría haber asumido el liderazgo sobre las cinco estrellas, ya no estaba en el equipo. En su lugar, había un capitán que ostentaba el cargo por primera vez. Quizá había un exceso de talento en el equipo, pero los efectos negativos de ese exceso siempre pueden mitigarse con cultura y liderazgo. Más adelante, Cristiano Ronaldo, fichado en 2009, asumiría el rol de primus inter pares —y él mismo se reconocería como tal—; el canterano, respetado y experimentado capitán Iker Casillas se convertiría en un líder sólido; y las especiales cualidades de Carlo Ancelotti le servirían para imponer su autoridad en el vestuario.


      El equipo estaba rindiendo muy bien hasta que llegó la mala racha. Para culpar a la pérdida de Makélélé de todos los males, habría que encontrar claras diferencias entre el rendimiento del equipo, con y sin el jugador, a lo largo de varias temporadas. Es posible que, cuando el equipo empezó a pasarlo mal, y ante la falta de liderazgo que apuntaba anteriormente, los jugadores intentaran resolver los problemas por ellos mismos, lo que aún complicó más la situación y deterioró el trabajo del equipo. Quizá sólo estaban cansados. Más allá de todo lo anterior, y en contra de las teorías más habituales, es muy posible que no hubiera una única razón detrás del hundimiento del equipo. Las cuestiones relacionadas con el liderazgo, y los efectos «exceso de talento» y «edad y acumulación de partidos», no se plantearon en aquel momento, pero mi hipótesis es que sí tuvieron su importancia en los malos resultados del Real Madrid en la segunda mitad de la temporada 2003-2004.


       

    

  


  
    
      
        El efecto «exceso de talento»


         


        Una de las preguntas que planteé durante mi investigación fue si tener un exceso de talento en el equipo pudo haber contribuido al bajo rendimiento del Real Madrid durante los años 2003-2006.[12] Casualmente, uno de mis colegas en la Columbia Business School, Adam Galinsky, planteó y coescribió un estudio académico —junto a Roderick I. Swaab y Michael Schaerer, de la escuela de negocios francesa INSEAD (Fontainebleau), Richard Ronay, de la Universidad Libre de Ámsterdam y el estudiante de doctorado Eric Anicich, de la Columbia Business School— en el que se analiza este fenómeno en el baloncesto, y que fue publicado en Psychological Science, en junio de 2014. Centrándose en el efecto «exceso de talento», realizaron un estudio de los resultados individuales y colectivos durante la temporada regular de la NBA, desde 2002 hasta 2012. En concreto, analizaron las «victorias estimadas añadidas» (estimated wins added, EWA), una variable que sirve para calcular las victorias que un jugador en concreto aporta al equipo en comparación con su posible sustituto. Usaron estadísticas que analizaban cada jugada del partido, como el total de asistencias y rebotes defensivos, para medir la coordinación del equipo. Y a fin de cuantificar el rendimiento general del equipo, simplemente, calcularon el porcentaje de partidos ganados con respecto al total. Los investigadores de las citadas escuelas de negocios descubrieron que añadir más talento a la fórmula sólo mejoraba el rendimiento hasta alcanzar un cierto nivel, a partir del cual el «exceso de talento» se convertía en una desventaja, que reducía la coordinación entre los miembros del equipo. Aparentemente, tener demasiadas estrellas en un equipo de baloncesto no es muy buena idea.


        Cuando Galinsky y Swaab realizaron un estudio similar aplicado al mundo del fútbol, y utilizando los datos de la FIFA, llegaron a la misma conclusión. Construir un equipo de fútbol alineando sólo a grandes estrellas no garantiza la victoria a final de temporada, porque en algún momento el efecto «exceso de talento» hace su aparición. En el fútbol, incluso más que en el baloncesto, anotar un tanto es un trabajo colectivo, que requiere hacer llegar la pelota al jugador adecuado, en el lugar y en el momento precisos, lo que normalmente requiere un elevado número de complejos movimientos, que se realizan a gran velocidad bajo una situación de presión. Conviene recordar que Cristiano Ronaldo, por regla general, sólo tiene el balón unos pocos segundos durante el partido.


        Pero ¿qué ocurre cuando la interdependencia entre los componentes del equipo no es imprescindible para conseguir la victoria, como en el béisbol, por ejemplo? Evidentemente, los jugadores de béisbol tienen que coordinarse bien en el campo, pero el resultado final del partido tiene más que ver con el rendimiento individual que en el fútbol o baloncesto.[13] Por eso se suele decir que es «un deporte individual disfrazado de deporte de equipo». Por eso Galinsky y Swaab realizaron otro estudio, esta vez sobre el talento individual y el rendimiento colectivo a partir de los datos de la MLB. Y, como era de esperar, obtuvieron un resultado diferente: acumular talento no perjudicaba el rendimiento del equipo o en el campo de beisbol. Podría decirse que el efecto «exceso de talento» no existe en el béisbol.


        «Si tienes demasiada gente y todos quieren ser estrellas, la coordinación se resiente», afirma Galinsky.[14] Desgraciadamente, no hay forma de predecir cuándo un equipo se acerca demasiado al umbral que desencadena el efecto «exceso de talento». En la mayoría de los equipos se necesita a gente con distintas habilidades para completar múltiples tareas —un equipo de baloncesto, por ejemplo, necesita tener jugadores que puedan rebotear y destacar en defensa, y no sólo a grandes tiradores—. Galinsky opina: «Tener una amplia gama de habilidades es clave [...]. Cuando tienes interdependencia, necesitas diferenciar los roles».


        Cuando un equipo se acerca al punto crítico, salta una primera señal de alarma: hay demasiados miembros del equipo compitiendo por realizar las mismas tareas, mientras que nadie hace aquellos trabajos que pasan más desapercibidos. Numerosos directivos y técnicos han observado el efecto «exceso de talento» personalmente. Galinsky pregunta: «¿Has visto alguna vez una situación en la que muchos componentes del equipo recelan de los demás y no son capaces de integrar sus respectivas personalidades de la mejor forma?». En general, añade Galinsky, es mejor que no construyas tu equipo de baloncesto siguiendo el modelo del All-Stars («todos estrellas») —en el que todos los jugadores quieren la bola, y nadie quiere ponerse a defender.[15] 


        Los hallazgos de Galinsky y Swaab confirman la existencia del efecto «exceso de talento» y por qué ocurre. Sin embargo, tal como los profesores describieron en su estudio final, casi todo el mundo se deja llevar por la intuición y cree que su equipo favorito mejorará si acumula más y más jugadores de talento. Funciona así en el béisbol, donde aquellas franquicias que inviertan más dinero en grandes jugadores tendrán los mejores resultados, pero, en cambio, en el fútbol y el baloncesto la relación no está tan clara. Esto también explicaría por qué el método moneyball, que trata de un equipo de béisbol, no es aplicable a aquellas organizaciones que requieren un alto grado de interdependencia.


        Cuando me reuní personalmente con Galinsky y Anicich para hablar del caso del Real Madrid, me dijeron que una cultura organizacional fuerte y unos valores comunes pueden minimizar, e incluso erradicar, el problema del efecto «exceso de talento». Tener unos valores y una cultura comunes puede servir para distraer la atención del problema y volver a remarcar la importancia del objetivo general que tiene todo el grupo. Cuando ese objetivo común destaca en primer plano y se controla la situación de conflicto, la coordinación entre los miembros del equipo se vuelve más sencilla, porque las grandes estrellas dejan de obsesionarse con su propio rol dentro del grupo (así como la necesidad de triunfos individuales que se deriva de esa obsesión). Creen que una organización que se comprometa a canalizar sus energías hacia la consecución de un objetivo, con una visión común para el futuro del grupo (lo que se manifiesta en unos valores compartidos), tiene muchas más probabilidades de alcanzar la estabilidad y el éxito. 


        Mi hipótesis es que los fichajes de Ronaldo y Beckham pudieron provocar que el equipo se acercara peligrosamente al punto donde se desencadena el efecto «demasiado talento». Los valores y la cultura mantuvieron la cohesión del equipo en su sitio y ayudaron a que se superaran muchas de sus consecuencias negativas. De hecho, creo que la cultura del club, que incluye los valores comunes que comparten los jugadores, debería llevarse una buena parte del mérito por mantener a semejante cantidad de talentos trabajando juntos en el Real Madrid. Sin embargo, según fue avanzando la temporada 2003-2004, otros factores, como el cansancio y la edad de las grandes estrellas, pudieron jugar un papel determinante.[16] 


        Es aquí donde entran en juego aquellos dos factores organizacionales relacionados con el liderazgo, tan importantes para mantener la cultura sobre el terreno de juego —la importancia de tener un entrenador con ciertas cualidades y la política del primus inter pares entre las estrellas—. Cuando el equipo empezó a perder, que es algo que puede ocurrir por pura mala suerte en un deporte donde las oportunidades escasean, o bien porque las grandes estrellas ya son demasiado mayores y están cansadas de jugar, se produjo un vacío en el liderazgo sobre el campo que hizo imposible reconducir la situación y devolver al equipo al camino de la victoria. A partir de ahí, los problemas empezaron a crecer como una bola de nieve. El equipo carecía de un entrenador que pudiera afirmar que conocía los valores del Real Madrid y que hubiera conseguido títulos como jugador y como entrenador.[17] Y tampoco tenía a un jugador que fuera claramente el primus inter pares. Además, era el primer año en que Raúl ejercía de capitán, liderando a un equipo plagado de estrellas. 


        A pesar de todo, un análisis profundo de la cuestión implica una cantidad casi incalculable de factores, entre los que hay que destacar las lesiones de los jugadores y su nivel de agotamiento físico, factores que raramente se tienen en cuenta al hacer las estadísticas. Y es que el contexto en el que se realizan las estadísticas también tiene su importancia. Debido a todas estas variables y posibles explicaciones, no me parece razonable echar las culpas del mal rendimiento del equipo únicamente a la salida de Makélélé. Durante la siguiente temporada, creo que los datos demuestran que la edad empezó a pesar en las piernas de las estrellas, a lo que hay que sumar la falta de liderazgo en el terreno de juego y el efecto «exceso de talento». Creo que la suma de estos tres factores explica en buena medida el decepcionante final de temporada.

      


       


      En octubre de 2004, Emilio Butragueño sustituyó a Jorge Valdano, su antiguo compañero en el Real Madrid, como director general deportivo, además de asumir el papel de vicepresidente del club. Butragueño había crecido en la cantera del Real Madrid, y más adelante se convertiría en el delantero estrella del equipo, miembro destacado de la legendaria «Quinta del Buitre». Recibió el balón de bronce —la tercera posición— en la entrega del Balón de Oro de 1986 y 1987, y la bota de plata en la Copa Mundial de la FIFA de 1986, premio que se concede al segundo mejor goleador del torneo. 


      Durante las elecciones a la presidencia de 2004, los oponentes de Florentino atribuyeron el bajo rendimiento del equipo a una cierta actitud arrogante por parte de algunos jugadores y directivos. Uno de los candidatos opositores prometió el fichaje de determinados jugadores, mientras que otro pensó que la solución estaba en potenciar la cantera y dar más oportunidades a los jugadores formados en el club. A pesar de los malos resultados en el campo, Florentino fue reelegido, arrasando con un 94 por ciento de los votos.[18] Los socios del club daban así un voto de confianza a Florentino, a pesar de no haber ganado títulos recientemente.


      En la temporada 2005-2006, la 75.ª del Madrid en la Liga, las expectativas estaban por las nubes, pero, a pesar del éxito financiero del club, el equipo no conseguía ganar en el campo. Cuando las derrotas en el terreno de juego continuaron durante la temporada 2005-2006, el informe de la Football Money League, de Deloitte, de febrero de 2006 apuntó lo siguiente: 


       


      Aunque la estrategia de Florentino Pérez basada en fichar a jugadores «galácticos» de talla mundial no haya dado últimamente los resultados esperados sobre el terreno de juego, su presencia ha permitido que el rendimiento económico del club haya vivido una transformación. Es la habilidad del Real a la hora de generar ingresos por acciones comerciales, como patrocinios, venta de derechos y merchandising, lo que sitúa al club muy lejos de sus competidores.[19]


       


       


      Como recogía el informe de Deloitte, el increíble vuelco experimentado por el Real Madrid en materia financiera contrastaba con el rendimiento del equipo en el campo.[20]


       


      
        
          
            	
              Tabla 8.3.  Información económica del Real Madrid al cierre del año fiscal 2000-2006[21]


              
                
                  
                    	

                    	
                      Junio 2000

                    

                    	
                      Junio 2006

                    
                  


                  
                    	
                      Ingresos (millones de euros)

                    

                    	
                      118

                    

                    	
                      292

                    
                  


                  
                    	
                      EBITDA, antes del resultado por enajenación (millones de euros)

                    

                    	

                    	
                        58

                    
                  


                  
                    	
                      Porcentaje de ingresos destinado a salarios 

                    

                    	

                    	
                        47 %

                    
                  


                  
                    	
                      Beneficio (o pérdida) antes de impuestos (millones de euros)

                    

                    	
                      –23

                    

                    	
                        34

                    
                  


                  
                    	
                      Deuda neta (millones de euros)

                    

                    	
                      162

                    

                    	
                        84

                    
                  


                  
                    	
                      Resultado (millones de euros)

                    

                    	
                      Opinión del auditor: modelo insostenible

                    

                    	
                      Inversiones de la temporada: 173


                       


                      Total inversiones 2000-2006: 748


                      [Jugadores: 502; recompra de derechos: 18; instalaciones deportivas (Ciudad Real Madrid): 99; estadio 129]

                    
                  

                
              

            
          

        
      


      Aunque el club había ganado varios títulos en los años anteriores, el rendimiento era a todas luces decepcionante si se tienen en cuenta la calidad de los jugadores y el éxito económico del club.


       


      
        
          
            	
              Tabla 8.4.  Fichajes estrella y títulos 2000-2006


              
                
                  
                    	

                    	
                      Junio 2000 -Junio 2006

                    
                  


                  
                    	
                      Fichajes de nuevas estrellas

                    

                    	
                      6

                    
                  


                  
                    	
                      Títulos de Liga 

                    

                    	
                      2

                    
                  


                  
                    	
                      Títulos de Champions League 

                    

                    	
                      1

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      A principios de febrero, el Real Madrid arrebató al Manchester United el primer puesto en la lista de clubes con más ingresos, a partir de los datos de Deloitte y su Football Money League en 2005. El Real Madrid había conseguido duplicar sus ingresos desde el año 2000. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 8.5.  Clasificación de la Football Money League de Deloitte, 1999-2000 y 2004-2005


              
                
                  
                    	
                      Club

                    

                    	
                      1999-2000

                    

                    	
                      2004-2005

                    

                    	
                      Porcentaje de aumento

                    
                  


                  
                    	
                      Ingresos (millones de euros)

                    

                    	
                      Puesto

                    

                    	
                      Ingresos (millones de euros)

                    

                    	
                      Puesto

                    
                  


                  
                    	
                      Real Madrid 

                    

                    	
                      138

                    

                    	
                      5.º

                    

                    	
                       276

                    

                    	
                      1.º

                    

                    	
                      100 %

                    
                  


                  
                    	
                      Manchester United 

                    

                    	
                      217

                    

                    	
                      1.º

                    

                    	
                      246

                    

                    	
                      2.º

                    

                    	
                       13 %

                    
                  


                  
                    	
                      A. C. Milan 

                    

                    	
                      165

                    

                    	
                      4.º 

                    

                    	
                       23

                    

                    	
                      3.º

                    

                    	
                       42 %

                    
                  


                  
                    	
                      Juventus 

                    

                    	
                      174 

                    

                    	
                      2.º

                    

                    	
                      229

                    

                    	
                      4.º

                    

                    	
                       31 %

                    
                  


                  
                    	
                      Bayern de Múnich 

                    

                    	
                      173

                    

                    	
                      3.º

                    

                    	
                      190

                    

                    	
                      5.º

                    

                    	
                       10 %

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      Como he mencionado anteriormente, aceptar las grandes rivalidades que existen entre ciertos clubes resulta muy importante a la hora de definir y consolidar una comunidad apasionada y leal. Además, cada equipo y cada afición siempre miden su rendimiento tomando al rival como referencia. Así que, para empeorar un poco más los malos resultados deportivos del equipo, el gran rival del Real Madrid, el F. C. Barcelona, resurgió de sus cenizas y empezó a cosechar un éxito tras otro. Como apuntaba escuetamente un directivo del Real Madrid: «No se celebran los resultados de los balances financieros en la Cibeles».[22]


      A finales de febrero de 2006, tras una reunión de la junta directiva, y cuando aún le quedaban dos años de presidencia, Florentino Pérez decidió presentar su dimisión. Tenía entonces cincuenta y nueve años de edad. Se convocaron nuevas elecciones para julio de 2006.


      Junto a Florentino, también dimitieron Carlos Martínez de Albornoz, Pedro López Jiménez, Emilio Butragueño y Manuel Redondo. El único alto directivo que decidió quedarse fue José Ángel Sánchez, director de marketing. 


      Florentino tenía la sensación de que había salvado al club en materia económica, y que ahora andaba por el buen camino, pero tras considerarlo detenidamente explicó: «Hemos construido un gran equipo [...], pero quizá no he sido capaz de hacer entender a los jugadores la trascendencia de su responsabilidad, quizá los haya educado mal».[23] Florentino y su junta directiva habían logrado sacar el máximo partido de los valores propios de toda la comunidad, lo que a su vez había conseguido desatar una pasión extraordinaria. Además, la junta había conseguido fichar a un grupo de jugadores de talla mundial y había encargado la construcción de unas nuevas instalaciones deportivas. Pero, para él, sobre el terreno de juego no se habían acabado de asumir determinadas responsabilidades (por ejemplo, el liderazgo) y determinada educación (por ejemplo, la cultura). Los resultados muestran lo difícil que es transmitir los valores de una comunidad, a partir de las decisiones de la junta directiva, al entrenador y a los jugadores que hay sobre el campo. Con su dimisión, quiso captar la atención de los jugadores y mandarles una señal. Florentino creía que su decisión era necesaria para ayudar al club.[24] 


       

    

  


  
    
      
        Los LA Lakers de 2003-2004: ¿Exceso de talento o efecto edad y acumulación de partidos?


         


        Cuando hablo del efecto «exceso de talento» con aficionados a la NBA, enseguida me comentan el caso de Los Angeles Lakers de la temporada 2003-2004. La temporada anterior, los Lakers habían fracasado en su intento de ganar el cuarto campeonato consecutivo de la NBA, al perder en segunda ronda con el equipo que al final se proclamaría campeón, los San Antonio Spurs. Decididos a luchar por el título, los Lakers ficharon a dos futuros integrantes del Salón de la Fama, Gary Payton y Karl Malone, que aún no habían ganado nunca el anillo de campeones. Como ambos jugadores estaban libres de contrato, los fichajes salieron por un precio inferior al valor de mercado. Con estos jugadores, los Lakers se convirtieron en el primer «superequipo» de una nueva era, claro favorito a ganar el título de campeones de la NBA. Aunque los Lakers llegaron a las finales, su camino hacia el título terminó cuando perdieron en cinco partidos ante los Detroit Pistons. Para muchas franquicias, llegar a las finales de la NBA es todo un éxito. Pero, para un equipo repleto de jugadores que luego llegarían al Salón de la Fama, caer derrotados en las finales era sinónimo de fracaso, tanto para los aficionados como para los jugadores. Desde entonces, muchos creen que el equipo era el claro ejemplo de un «exceso de talento». A partir de aquí, me puse a analizar las estadísticas y a estudiar el contexto, para determinar si el efecto «exceso de talento» había sido el problema. 


        Como telón de fondo durante toda la temporada, dos semanas antes de que los Lakers ficharan a Payton y a Malone, su gran estrella, Kobe Bryant, fue acusado de agresión sexual en Colorado. Fruto de la acusación, Bryant se pasó una buena parte de la temporada yendo y viniendo de Los Ángeles a Colorado para poder presentarse en el juzgado. Mientras tanto, la enemistad de Bryant con otra gran estrella del equipo, Shaquille O’Neal, a pesar de que ambos eran compañeros, seguía bien viva, con ambos jugadores haciéndose continuos reproches en público. Bryant quería, cuando terminara su contrato, intentar ir por libre. O’Neal, en cambio, pedía una generosa prórroga de su contrato antes del final de temporada, prórroga que no se acabaría de materializar. Las negociaciones sobre la extensión del contrato del entrenador, Phil Jackson, también se pospusieron hasta final de temporada.


        Los Lakers empezaron la temporada con un porcentaje de victorias increíble, de 19-5. Además, practicaban un espectacular juego de equipo, a partir del sistema de Phil Jackson: el triángulo ofensivo. Pero, entonces, en diciembre, Malone se lesionó la rodilla (rotura del ligamento lateral interno) y estuvo de baja durante gran parte de la temporada, sin que hubiera ningún sustituto a su nivel. Además, O’Neal, que tenía treinta y un años de edad y más peso que nunca, y Kobe Bryant, que se pasaba las semanas volando a Colorado, empezaron a mostrar una notable evidencia de cansancio. Kobe Bryant reconoció que no había tocado la pelota ni una sola vez durante las vacaciones porque tenía la cabeza en otro sitio, y, de hecho, las estadísticas señalan que sus porcentajes de tiro se acabaron resintiendo. Antes de los playoffs, los «cuatro grandes», O’Neal, Bryant, Malone y Payton, sólo habían jugado juntos veinte partidos. Gary Payton tenía treinta y cinco años de edad, y Karl Malone ya llegaba a los cuarenta años. Muchos olvidan que, en esta temporada, ni Malone ni Payton estaban en su mejor forma. En el último tramo de la temporada, las lesiones no hacían más que acumularse: Malone tenía un esguince en el tobillo derecho; Devean George arrastraba una distensión del músculo de la pantorrilla; Derek Fischer también tenía una distensión del músculo inguinal; y Rick Fox se había dislocado el pulgar derecho. 


        A pesar de todo, unos Lakers cansados, envejecidos y diezmados por las lesiones pudieron conseguir un más que respetable registro de victorias, de 56-25, y llegar a los playoffs como el segundo mejor equipo en las eliminatorias de la Conferencia Oeste.


        Mi hipótesis es que un equipo con tanto talento sólo puede funcionar bien si tiene la necesaria cultura organizacional. Con tantas lesiones y distracciones extradeportivas, que el equipo llegara a las finales debe atribuirse en parte a la presencia del entrenador Phil Jackson, que realizó los ajustes necesarios durante la temporada y dio al equipo un sistema ofensivo claro. Lo único que pudo con Jackson y los Lakers fue el efecto «edad y acumulación de partidos». En los playoffs, superaron sin excesivas dificultades a los Houston Rockets de Steve Francia y Yao Ming. En la segunda ronda, los San Antonio Spurs ganaron los dos primeros partidos, pero los Lakers se llevaron los cuatro siguientes. Los Lakers también consiguieron derrotar a los Minnesota Timberwolves, liderados por un jugador tan duro y tan físico como Kevin Garnett. Sin embargo, Malone recayó en su lesión de rodilla, y apenas pudo jugar en las finales. El peaje de una larga temporada, sumado a la mayor intensidad defensiva de los playoffs, acabó pasando factura a Payton. Durante la temporada regular, Payton tuvo un índice de eficiencia (player efficiency rating, PER) de 17,3; pero, al llegar los playoffs, su rendimiento cayó hasta el 11,1. Su porcentaje de tiro también disminuyó, de un 52,8 por ciento a un 47 por ciento; y en los tiros de tres pasó del 33 por ciento en la temporada regular a un 25 por ciento en los playoffs. No fue capaz de mantener el ritmo de Chauncey Billups, más rápido y fuerte que él, hasta el extremo de llegar al agotamiento. Los Lakers eran los claros favoritos para conquistar el título, pero unos Detroit Pistons más jóvenes y cohesionados, que llegaron a las finales en su mejor momento, acabaron ganando con relativa facilidad. Detroit siempre superó la anotación de los Lakers en el último cuarto de cada partido, excepto en el quinto y último encuentro, en el que llegaron a los minutos finales ganando por un amplio margen. La precisión de los Pistons, su presión defensiva y un altísimo ritmo de juego acabaron desgastando a los Lakers. En el cuarto partido de las finales, Malone sólo anotó dos puntos. Después de haberlo dado todo, en el quinto partido, Malone ya no podía ni jugar. Los Lakers eran un equipo veterano y envejecido, al que no le respondían las piernas. 


        Para empeorar las cosas, cuando los resultados empezaron a torcerse, nadie tenía muy claro quién era el líder del equipo, si O’Neal o Bryant. Éste era un ejemplo más del problema de liderazgo que había en el equipo, especialmente grave en tiempos difíciles y con un equipo que empezaba a romperse. Derek Fischer comentó: «¿Era el equipo de Shaq o el de Kobe?».[25] Para mí, los Lakers de la temporada 2003-2004 son un claro ejemplo de hasta qué punto un entrenador con las credenciales necesarias, y que propone un sistema de juego, puede superar las consecuencias del efecto «exceso de talento» e incluso resolver los problemas de liderazgo en la plantilla cuando no existe un primus inter pares; pero todo lo anterior no fue suficiente para atajar los problemas derivados del efecto «edad y acumulación de partidos», la veteranía de la plantilla y las lesiones.[26]
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      El período Calderón (2006-2009)


       


       


       


      Tras la dimisión de Florentino Pérez en febrero de 2006, Ramón Calderón, abogado y antiguo miembro de la junta, fue elegido presidente del Real Madrid en las elecciones de julio. El proceso estuvo rodeado de polémica, con dudas y sospechas sobre la organización responsable de la mecánica electoral. Muchos socios del Real Madrid denunciaron que sus nombres aparecían en la lista de personas que habían votado por correo, cuando en realidad lo habían hecho presencialmente. La decisión final se dejó en manos de la justicia. Parece increíble que un club de la talla del Real Madrid pusiera en marcha un proceso electoral sin garantías suficientes para legitimar el resultado. Debido a las claras irregularidades en la votación, un juzgado anuló el proceso, pero, al final, Calderón salió elegido presidente. Poco importó que las personas acusadas de fraude electoral fueran los rivales de Calderón; la inevitable conclusión a la que llegó la comunidad del Real Madrid fue que la situación de la institución no se correspondía con los valores del club y su prestigio internacional. 


      La presidencia de Calderón estuvo marcada por la polémica desde el principio. Primero, Calderón fue acusado de «vender» abonos de temporada a cambio de votos en las elecciones (aunque no pudo probarse nada). En marzo de 2008, Calderón fue acusado de manipular la elección de la Asamblea General.[1] Para agilizar la mecánica de la asamblea general anual, en la que se aprueban los presupuestos de la temporada, los socios del Real Madrid escogen a un grupo de delegados que votan en nombre de toda la comunidad.[2] En verano de ese mismo año, Calderón no pudo cerrar el fichaje de Cristiano Ronaldo, del Manchester United. En diciembre de 2008, el Real Madrid fichó a dos jugadores en el mercado de invierno, para acabar descubriendo por la prensa que, según las normas de la UEFA, sólo uno de ellos podía disputar las eliminatorias de la Champions League.[3] Para no pocos socios, la operación revelaba un cierto grado de incompetencia, cuando no una negligencia grave. 


      En enero de 2009, el diario deportivo Marca publicaba que se habían presentado alegaciones por irregularidades cometidas durante la votación del presupuesto anual, que tuvo lugar en la reunión de la asamblea general celebrada en diciembre de 2008. Marca explicaba que, lo que se había convertido en una verdadera moción de confianza, el presupuesto de Calderón había sido finalmente aprobado porque sus directivos habían dejado entrar en la Asamblea General a personas que no eran socios del club, mientras que cerca de doscientos socios acreditados no habían podido acceder a la sala. El periódico publicó fotografías de al menos diez personas que no eran socios del Real Madrid y que, en cambio, habían podido acceder a la asamblea. Calderón negó cualquier negligencia, pero estaba claro que el acosado presidente estaba perdiendo la confianza de los socios. 


      Según un artículo publicado online en ESPN FC, una serie de fichajes bastante cuestionables causaron un profundo malestar entre los socios.[4] Desde ciertas instancias, se acusó a la junta de pagar en exceso por varios jugadores de nivel medio que habían sido ofrecidos a otros clubes por un importe bastante inferior. Desde la prensa se comentó que los importes por el traspaso de ciertos jugadores parecían inusualmente elevados. También hubo acusaciones sobre posibles comisiones fraudulentas durante el fichaje de nuevos jugadores. No se pudo probar ninguna de estas acusaciones, pero siempre pareció que quedaba una cierta sombra de sospecha.


      Todos estos acontecimientos tenían en shock a la comunidad del Real Madrid. La reorganización llevada a cabo por Florentino Pérez y su junta directiva para mejorar la responsabilidad en la gestión, el equilibrio presupuestario, la transparencia, el buen gobierno corporativo y la confianza en la institución se había evaporado en unos pocos años. 


      En el terreno de juego, el club estaba en plena racha de victorias, con unos resultados todavía mejores que en los primeros tiempos de los Galácticos 2.0. Pero, a pesar de que el Real Madrid conquistó dos títulos de Liga, la afición no disfrutaba viendo los partidos. Los entrenadores apostaron por un estilo de juego que se consideraba «aburrido», basado en la defensa. La afición supo valorar el trabajo duro y el esfuerzo que hicieron los jugadores hasta el final, y que se acabó traduciendo en un título de Liga muy disputado frente al Barcelona en 2006-2007 y otro título más en 2007-2008. Sin embargo, en ambas temporadas el equipo no pudo superar los octavos de final en la Champions League, la competición que la afición siente como prioridad. En competición europea, los resultados eran muy diferentes a los de 2001-2003. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 9.1.  Comparación entre los períodos 2006-2008 y 2001-2003 (Galácticos 2.0).
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      Para complicar aún más las cosas, la junta directiva no pudo fichar ni a Cristiano Ronaldo, del Manchester United, ni a Kaká, del A. C. Milan, dos jugadores de corte ofensivo y estilo espectacular, que la comunidad valoraba muy positivamente. El modelo económico-deportivo sostenible se había roto. 


      Una vez más, los socios del Real Madrid dejaron claro su descontento con la gestión. Aunque el Real Madrid consiguió dos títulos de Liga consecutivos durante la presidencia de Calderón, ganar sin cumplir con las expectativas y los valores de la comunidad no era suficiente. Calderón presentó su dimisión ante la presión de los socios, que mostraban su enfado partido tras partido y en sus declaraciones ante los medios. La afición del Real Madrid dejó que los sentimientos tomaran la palabra, y no hubo que esperar a la convocatoria de nuevas elecciones para sustituir a Calderón.


      A pesar del cambio de estrategia, durante el período 2006-2009 los ingresos siguieron creciendo, en parte como consecuencia de los acuerdos previos relativos a derechos de televisión, patrocinios y marketing. Sin embargo, algunas luces de alarma avisaban de que se avecinaban importantes problemas. Como ejemplo, Sports Illustrated publicaba un artículo donde apuntaba que seiscientos de los 4.500 asientos VIP del estadio estaban vacíos durante los partidos.[5] 


       


      
        
          
            	
              Tabla 9.2.  Información económica del Real Madrid al cierre de los años fiscales 2006 y 2009 
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                       84

                    

                    	
                      327*

                    
                  

                
              


              * Florentino fue nombrado presidente del Real Madrid el 1 de junio de 2009. Durante el mes de junio, su directiva fichó a un grupo de grandes estrellas, como Cristiano Ronaldo, Kaká, Benzema y otros. Florentino se vio obligado a realizar una gran inversión en nuevos fichajes para suplir la falta de incorporaciones de categoría durante el período de Ramón Calderón. Esta inversión explica el aumento de la deuda.

            
          

        
      


       


      
        
          
            	
              Tabla 9.3.  Fichajes estrella y títulos del período 2006-2009
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      El regreso de Florentino Pérez (2009-2014)


       


       


       


      Florentino Pérez guardó un respetuoso silencio durante los infortunios del período de Calderón. Después de la dimisión de Ramón Calderón, los seguidores de Florentino le pidieron que volviera. Como telón de fondo, España se encontraba al inicio de una gran crisis económica que tuvo como consecuencias la explosión de la burbuja inmobiliaria, la fallida del sistema bancario y un auge espectacular de la tasa de desempleo (especialmente entre la gente joven). Aunque la situación no tocaría fondo hasta 2012, en 2009 la economía española se encontraba en «modo crisis». Para marzo de 2009, el principal índice bursátil español, el IBEX 35, había caído más de un 50 por ciento desde su máximo en 2007.


      Muchos socios pensaban que, a pesar de las decepciones a nivel deportivo de los últimos años de su presidencia, Florentino Pérez era al menos capaz de traer a los mejores jugadores del mundo al Real Madrid (algo que Calderón no supo hacer) y mantener un alto nivel de responsabilidad, transparencia, confianza y gobernanza corporativa, lo que era crucial para mantener la identidad del club (y que Calderón tampoco supo hacer). Teniendo en cuenta que se avecinaba una profunda crisis económica, los socios y aficionados querían a alguien que fuera capaz de dirigir el club de la forma adecuada.


      Aunque Florentino tenía más trabajo que nunca en el Grupo ACS, sentía que tenía el deber de presentarse a las elecciones. Había tenido tiempo suficiente para reflexionar sobre el pasado, y para diseñar nuevos planes que sirvieran para mejorar la situación del club. El 14 de mayo de 2009, Florentino Pérez anunció su candidatura a la presidencia del Real Madrid en una conferencia de prensa celebrada en el hotel Ritz de Madrid. Rápidamente, el interés del Real Madrid por Cristiano Ronaldo se convirtió en una cuestión de absoluta prioridad, llegando a afirmar que era un tema de importancia crucial para la imagen y los intereses económicos del club. Añadió que el Real Madrid debería haber fichado a Cristiano Ronaldo en 2007, y que la incorporación del jugador del Manchester United, mejor jugador del mundo el año anterior, era tan importante como la llegada de David Beckham en 2003. También explicó el vínculo entre el rendimiento económico del club y el fichaje de los mejores jugadores del mundo: «Cuando Beckham llegó, nuestros patrocinadores aumentaron considerablemente su inversión en el Real Madrid, y así pudimos salvar las finanzas del club. En los últimos años, el club no ha invertido en jugadores de ese nivel, lo que hubiera permitido seguir con ese modelo económico».[1] Para sus adentros, Florentino también pensaba que Cristiano Ronaldo podía ser el nuevo Di Stéfano.


      Socios y aficionados compartían el convencimiento de que Florentino Pérez era el único capaz de corregir la deriva del club, y nadie más llegó a presentar una candidatura alternativa. Así, el 1 de junio de 2009, Florentino fue nombrado de nuevo presidente del Real Madrid. Para reconstruir su equipo directivo, trajo inmediatamente de vuelta a Carlos Martínez de Albornoz, Pedro López Jiménez, Emilio Butragueño y Manuel Redondo, que empezaron a trabajar de nuevo con José Ángel Sánchez, quien había seguido en el club como director ejecutivo tras la dimisión de Florentino en 2006. 


      La actual estructura ejecutiva está planteada de forma que sólo cuatro personas informan directamente al presidente: José Ángel, como director general del club; Manuel, como director del gabinete de presidencia; Carlos, como director de control y auditoría interna, y miembro de todos los comités directivos; y Emilio Butragueño, como director de relaciones institucionales. Pedro López Jiménez volvió a formar parte de la junta directiva. La directora de marketing es Begoña Sanz, mano derecha de José Ángel cuando dirigía el departamento de marketing, y a quien informa directamente. Este grupo de profesionales mantiene una estrecha colaboración basada en la confianza y el respeto. Creen que es importante cuestionarse mutuamente, y no dejar nada en el tintero. Florentino es quien atrae toda la atención de los medios, pero el proceso de toma de decisiones se lleva a cabo entre todos los componentes de este cohesionado grupo de directivos.


      En su segundo mandato, Florentino y su equipo directivo empezaron a trabajar de inmediato para restituir la gobernanza del club, instaurar procedimientos operativos, comités de dirección (comité ejecutivo, comité económico y comité de compras), un código ético, informe de responsabilidad corporativa, informes de transparencia en todas las operaciones e informes generales y análisis de los posibles riesgos. 


      El primer movimiento en materia de fichajes fue la incorporación de la estrella brasileña Kaká, proveniente del A. C. Milan, en junio de 2009, por una cantidad no revelada, pero que se estima en unos 68 millones de euros. Semanas después, el Real Madrid anunció oficialmente desde su página web que el Manchester United había aceptado una oferta de 94 millones de euros por el jugador portugués, y ganador del Balón de Oro y el FIFA World Player en 2008, Cristiano Ronaldo. El traspaso batió todos los récords, y Ronaldo se convirtió en el jugador más caro de todos los tiempos. La lista de grandes fichajes seguiría con el español Xabi Alonso (2009), el francés Karim Benzema (2009), el alemán Mesut Özil y el argentino Ángel di María (2010), el croata Luka Modrić (2012), el galés Gareth Bale y el español Isco (2013), el alemán Toni Kroos y el colombiano James Rodríguez (2014). Se trata de una fantástica combinación de jugadores defensivos y ofensivos, y a la hora de hacer los fichajes se ha tenido muy en cuenta su juventud.


      Con Florentino y su equipo de nuevo en el cargo, el modelo económico funcionaba bien otra vez, y volvieron a implantarse —y mejorarse— procedimientos operativos basados en la transparencia y la responsabilidad. El Real Madrid se estaba convirtiendo en una de las marcas globales más importantes del mundo. Sin embargo, las cosas sobre el terreno de juego no acababan de funcionar. Hay que decir que esa falta de resultados deportivos entraría dentro de lo previsible, porque no se construye un equipo de grandes estrellas de la noche a la mañana. Gracias a la experiencia acumulada y al proceso de reflexión llevado a cabo por la junta, el equipo directivo efectuaría una serie de inversiones que catapultarían al equipo hacia el futuro. 


      A diferencia de lo que ocurrió en los primeros tiempos de los Galácticos 2.0, el club no tuvo que vérselas con una situación económica al borde del desastre. Es cierto que las inversiones de los años anteriores habían sido insuficientes y que el club había perdido solidez en materia económica, y por eso tuvo que pedir préstamos de nuevo para fichar a los nuevos jugadores. Pero esta vez la situación económica de la entidad permitió saldar la deuda rápidamente.


       


       

    

  


  
    
      Aprender del pasado


       


      Para volver a dotar a toda la organización de una estrategia sólida después del período de Calderón y para transformar al Real Madrid en el club más valioso del mundo, era imprescindible que Florentino y su equipo directivo pusieran toda su atención en lo que significa realmente la idea de ganar a partir de unos valores. En aquellos años, el ya citado artículo académico sobre el efecto «exceso de talento» todavía no se había publicado, pero el equipo directivo sabía instintivamente que si en cada posición pones a los mejores jugadores del mundo, vas a tener que lidiar con unos cuantos problemas. Por otro lado, la junta había aprendido lo difícil que era hacer partícipes al entrenador y a los jugadores de los valores de toda la comunidad. Sin embargo, estaban convencidos de que siempre hay una forma de solucionar los problemas que van apareciendo, y que lo único que tenían que hacer era fijarse bien en la historia (los Galácticos 1.0) para encontrar la inspiración necesaria. Aunque abordar todos los asuntos pendientes llevaría su tiempo, éstas eran las lecciones que la directiva había aprendido:


       


      
        	La importancia de que el entrenador posea ciertas cualidades.


        	La importancia de que haya un jugador que sea el primus inter pares.


        	La importancia de que el presidente siempre potencie los valores.

      


       


      A partir de la experiencia adquirida en el pasado, el equipo directivo del Real Madrid puso un especial énfasis en los modelos de conducta y en el rol que juegan los líderes del equipo, y decidió empezar a invertir en la próxima generación. 


      Al margen de la cuestión del liderazgo, he comparado los traspasos de las épocas de los Galácticos 2.0 y los Galácticos 3.0 para ver si Florentino tiende a fichar a jugadores ofensivos. Descubrí que la cantidad de dinero que el club gasta en jugadores ofensivos es bastante más alta, lo que tiene bastante sentido si se analizan las condiciones actuales del mercado. Me fijé en aquellos jugadores cuyos traspasos habían marcado un récord en sus respectivas posiciones, y también analicé la orientación ofensiva o defensiva de cada uno de ellos..., y lo único que puedo decir es que los resultados son, en el mejor de los casos, poco esclarecedores. Más allá de las discrepancias que pueda haber al clasificar el rol de ciertos jugadores, mi conclusión es que en ambas épocas se fichó a un número similar de jugadores ofensivos y defensivos. Una vez aclarado este punto, hay que reconocer que en los Galácticos 3.0 el número de fichajes defensivos que han dado un buen resultado (por ejemplo, Casemiro, Raphaël Varane, Fábio Coentrão, Sami Khedira) es mayor que en la versión 2.0 (por ejemplo, Sergio Ramos).


      La principal diferencia entre los fichajes de los Galácticos 2.0 y los 3.0 es la edad de los jugadores, mucho más jóvenes en la versión 3.0. El Real Madrid vivió una verdadera transición cuando Florentino fue reelegido en 2009. El club tuvo que fichar simultáneamente a un numeroso grupo de jugadores, entre los mejores del mundo en su posición, mientras que en los Galácticos 2.0 las incorporaciones se hicieron poco a poco, de una en una. La media de edad de Cristiano Ronaldo, Kaká y Benzema cuando ficharon por el Real Madrid era de 24,3 años. En cambio, la media de edad de Figo, Zidane, Ronaldo y Beckham era de 27,8 años. No sólo descendió la media de edad de las grandes estrellas, sino que también lo hizo la del resto de los jugadores del equipo. Parece que una de las lecciones aprendidas es que el club no puede depender de jugadores veteranos, de estrellas ya consagradas, y que traer a jugadores más jóvenes, que puedan crecer y desarrollarse en la cultura del Real Madrid hasta llegar al cenit de su carrera, es una opción que reporta numerosos beneficios. Por ejemplo, Casemiro tenía veintiún años de edad en 2013, cuando fichó por el Real Madrid. Bale tenía veinticuatro años en 2013, y James, veintitrés en 2014. 


       


       


      La importancia de ciertas cualidades del entrenador


       


      El entrenador juega un papel decisivo en el equipo, no sólo desde un punto de vista técnico o táctico, sino también por otras cuestiones igualmente importantes. Para empezar, hay que tener en cuenta que cada semana protagoniza varias ruedas de prensa que se retransmiten en directo por todo el mundo. Al estar constantemente frente a las cámaras, su imagen es un símbolo global del buen nombre del club. En otras palabras, el entrenador es uno de los principales embajadores de la entidad. Además, tiene que liderar a los jugadores y transmitir los mensajes correctos para que los jugadores conozcan cuál es la imagen que el club quiere ofrecer. 


      En el momento álgido de los Galácticos 1.0, en los años cincuenta del siglo XX, el entrenador del equipo era Miguel Muñoz. Como ya he mencionado, Muñoz fue quien marcó el primer gol del Real Madrid en una competición europea, en 1955. Acto seguido, fue capitán del Real Madrid en las dos Copas de Europa consecutivas siguientes, las de 1956 y 1957, para terminar colgando las botas en la siguiente temporada, en 1958, a punto de cumplir treinta y seis años de edad. Muñoz aprendió el oficio de entrenador durante su breve estancia en el filial del Real Madrid, y finalmente llegaría a dirigir el cuerpo técnico del primer equipo en 1959. Muñoz era la elección ideal, porque podía hablar a los jugadores en sus mismos términos y, gracias a su historial ganador, contaba con todo su respeto. También sabía qué representa el Real Madrid. 


      Lo más difícil a la hora de implementar la estrategia del Real Madrid y combatir el efecto «exceso de talento» es transmitir los valores y las esperanzas de la comunidad desde el equipo directivo al entrenador, y de ahí a los jugadores. El entrenador es el brazo de una balanza donde, no sin dificultades, se colocan a un lado los jugadores más influyentes y, en el otro, el presidente del club, que representa a los socios y al resto de la comunidad. No suele ser la posición más cómoda, como la historia ha demostrado (véase el recuadro «Nostalgia de los Galácticos 1.0», en el «capítulo 3»).[2] 


      Dirigir a un grupo de grandes jugadores, ricos, jóvenes, famosos y con talento, es un verdadero reto. El entrenador tiene que gestionar caracteres, preferencias y egos diversos, una tarea aún más compleja por las diferencias culturales y de lenguaje que hay en un equipo tan internacional. Florentino ha aprendido a buscar entrenadores que posean una serie de cualidades que son decisivas en el momento de afrontar un reto de este nivel. En primer lugar, el entrenador debe respetar, personificar y transmitir los valores de la comunidad, lo que incluye, como prioridades, el estilo de juego del equipo y el respeto por el principio común de responsabilidad económica. En segundo lugar, que el entrenador del Real Madrid mantenga una actitud pausada y tranquila ayuda a que el equipo se mantenga centrado, lejos de las constantes distracciones que causan falsos rumores, la atención mediática y el escrutinio constante. Por último, para el Real Madrid, un entrenador que haya ganado títulos, y que en el pasado fuera un jugador de primer nivel, tiene la credibilidad necesaria ante los jugadores y el resto del cuerpo técnico, porque puede comprender a la perfección las situaciones por las que pasa el equipo.[3] 


      En 2013, el Real Madrid contrató al italiano Carlo Ancelotti. Apodado Carletto, Ancelotti había sido centrocampista y capitán de la Roma, un jugador con una carrera llena de éxitos. Ganó cuatro Copas de Italia con la Roma, y formó parte del legendario Milan de finales de los años ochenta, que conquistó dos Copas de Europa, en 1989 y 1990. Ancelotti fue un jugador prudente, sereno, creativo y trabajador, reconocido como uno de los mejores centrocampistas de su generación. Como entrenador, había dirigido al A. C. Milan en sendas Champions ganadas en 2003 y 2007.


      Ancelotti es una persona tranquila, y tiene la credibilidad necesaria para que los jugadores le sigan en su propuesta.[4] Contar con un entrenador respetado por sus victorias como jugador es un elemento que muchos pasan por alto. Pero, para las grandes estrellas de hoy, es muy importante que los mensajes lleguen a través de las palabras de un exjugador de élite, que sabe lo que es ganar. Otra de las lecciones que Florentino ha aprendido con el tiempo es que cada momento tiene su entrenador. Por ejemplo, cree que Ancelotti no hubiera sido el entrenador ideal en 2010, cuando Florentino pensaba que el equipo necesitaba más rigor y disciplina. Y quizá el equipo no habría obtenido las victorias de los últimos años si José Mourinho no hubiera pasado antes por el banquillo —aunque aquí ya entramos en el terreno de la pura especulación. 


      Aunque como entrenador había ganado la UEFA Champions League con el Oporto, en 2004, y con el Inter de Milán, en 2010, Mourinho nunca fue un jugador de primer nivel; no formó parte de ningún gran club ni participó en partidos de competición europea. Y, sin embargo, en 2010 ganó la primera edición del Balón de Oro al Mejor Entrenador, justo antes de fichar por el Real Madrid. Mourinho tiene fama de ser un buen conocedor de los aspectos tácticos y de cómo conseguir buenos resultados con sus equipos, pero también de tener un carácter carismático (y polémico) y de ser capaz de atraer toda la atención hacia él. En una rueda de prensa celebrada tras fichar por el Chelsea en 2004, Mourinho dijo: «Por favor, no me llaméis arrogante, pero soy campeón de Europa y creo que soy el special one [“el especial”]». Desde ese momento, la prensa le puso el sobrenombre de «the Special One».[5] El porcentaje de victorias de Mourinho con el Real Madrid fue el más alto de su carrera (71,91 por ciento, frente al 66 por ciento con el Chelsea y el 62 por ciento con el Inter de Milán). A pesar de ser un entrenador muy respetado, con un impresionante palmarés a sus espaldas, no llegó a obtener los resultados que esperaban de él en el Real Madrid (que es ganar la Champions League). Puede ser que su carácter carismático, la falta de experiencia como jugador de alto nivel o esa tendencia a atraer toda la atención mediática fueran contraproducentes en un entorno único como el del Real Madrid. Visto de otra forma, quizá fuera simple mala suerte porque, de nuevo, un único gol pudo haber cambiado la historia por completo. Sin lugar a dudas, en lo más alto del modelo económico-deportivo sostenible (véase la imagen en la página 62) están los jugadores que comparten los valores de toda la afición, y no el entrenador. Florentino no es el único en el Real Madrid que destaca que Mourinho fue capaz de inculcar una buena dosis de disciplina y profesionalidad en los entrenamientos. Y, aunque al final las cosas no salieran como todo el mundo esperaba, es posible que fuera la persona adecuada para ir abriendo el camino que llevaría a ganar «la Décima». 


      Al inicio de la temporada 2014-2015, después de ganar «la Décima», el Real Madrid ganó veintidós partidos consecutivos con Ancelotti como entrenador. A finales de 2014, el equipo había logrado conquistar cuatro títulos: Champions League, Mundial de Clubes, Supercopa de Europa y Copa del Rey. Pero, entonces, algunos de los jugadores clave —como James, Modrić, Bale, Benzema y Ramos— empezaron a perderse partidos por culpa de las lesiones. El equipo sufrió un bajón en el ritmo de juego y el estado de forma cuando los titulares indiscutibles tuvieron que adaptarse a nuevos jugadores y tácticas. Ancelotti empezó a recibir críticas porque los jugadores parecían cansados y había pocos cambios en la alineación. El Real Madrid quedó segundo en la Liga, después de haber sido el líder durante gran parte de la temporada, y fue eliminado en las semifinales de Champions League. El club empezó a estudiar si las lesiones y el cansancio de los jugadores eran culpa del exceso de partidos o de una mala planificación de los entrenamientos (por exceso o por defecto). Al final, el club llegó a la conclusión de que el bajón de final temporada había sido un problema bastante serio, que podía tener consecuencias, y que era necesario que el entrenador tomara las medidas oportunas. Ésta fue una de las cuestiones que el Real Madrid puso sobre la mesa cuando despidió a Ancelotti y contrató a Rafael Benítez.


      Rafa Benítez llegó al Real Madrid avalado por su amplia experiencia internacional y una considerable colección de títulos, que incluyen la Champions League, el Mundial de Clubes, la Supercopa de Europa y la Liga. Tiene fama de ser un entrenador metódico en los aspectos tácticos, trabajador incansable y gran estudioso del fútbol. Pero posee además dos importantes cualidades que están incluso por delante de los títulos y las victorias. En primer lugar, es un gran conocedor del club y de sus valores. Benítez representa el talento hecho en casa. Hizo carrera en la cantera del Real Madrid desde los trece hasta los veinte años de edad, e incluso fue entrenador de los equipos de fútbol base del club. Aunque no llegó a jugador de primer nivel, en su primer año como entrenador del Liverpool fue capaz de ganar la Champions League. En función del momento, las circunstancias, el carácter y la composición del equipo, el Real Madrid cree que un conocimiento profundo de los valores del club puede ser más útil que haber sido un jugador de primer nivel en el pasado. El Real Madrid también quería que el entrenador conociera bien el funcionamiento de la cantera, para que los jugadores de las categorías inferiores tuvieran más oportunidades con el primer equipo; una demanda permanente de la afición. Hubo otro elemento que la directiva valoró muy positivamente, y era la especial atención que ponía Benítez a lo que yo llamo el efecto «edad y acumulación de partidos», el cual se trata en mayor detalle en las próximas páginas. Básicamente, las grandes estrellas del Real Madrid necesitan mantener un cierto equilibrio entre lo que sería entrenar y jugar demasiado o hacerlo demasiado poco. El entrenador no puede ser demasiado blando con los jugadores con la intención de agradar, pero tampoco puede ser tan duro que al final acaben resentidos con él. Por este motivo, un entrenador de prestigio, como jugador y entrenador, siempre tendrá más margen tratando con las grandes estrellas. 


      La principal crítica que se suele a hacer a los jugadores de élite que empiezan a entrenar es que no saben entender por qué sus jugadores son incapaces de hacer lo que ellos podían ejecutar a la perfección. Mientras, aquellos entrenadores que no tienen un brillante pasado como jugadores, como Mourinho, Arsène Wenger o Rafa Benítez, tienen la capacidad de entender mejor a aquellos jugadores que no poseen un talento excepcional, y saben cómo motivarlos y sacar el máximo rendimiento de sus cualidades, tanto a nivel individual como colectivo. Esta habilidad requiere unas cualidades distintas a las que se necesitan para dirigir y motivar a grandes jugadores. La mayoría de los libros sobre gestión, incluso sobre gestión deportiva, tratan sobre cómo motivar a trabajadores de nivel medio, o incluso a buenos profesionales; pero muy pocos se centran en lo que hay que hacer para gestionar y motivar a una plantilla formada por talentos excepcionales, que además son jóvenes, ricos y famosos.


      Benítez tenía esa conexión con el Real Madrid, y además era metódico en los entrenamientos. Sin embargo, no tenía credenciales que lo acreditasen como jugador de nivel internacional, y tampoco llegaba con un sistema de ataque definido, lo que no suele ser del agrado de la afición. Además, cuando hacía rotaciones y sustituciones para prevenir la posible fatiga de los jugadores y asegurarse de que llegaran al final de temporada en las mejores condiciones, la prensa salía en tropel contra él, sugiriendo que los mismos jugadores cuestionaban sus decisiones. Mi hipótesis sobre Benítez es que ciertas presiones puedan forzar a los clubes a tomar decisiones que se apartan de las lecciones que han ido aprendiendo, en especial si los grandes rivales están teniendo éxito en sus propuestas. En el Real Madrid, si el entrenador es incapaz de motivar a las grandes estrellas, por las razones que sea, y tampoco sabe ofrecer sobre el terreno de juego aquello que reclama la afición, los problemas no tardarán en llegar. Creo que la directiva del Real Madrid es muy consciente de esta cuestión, y que ésta es la razón por la cual han puesto tanto cuidado en el proceso de formación de Zinédine Zidane, una auténtica leyenda del Real Madrid, con el objetivo de que llegue a ser lo que es hoy, el entrenador del primer equipo. En mis entrevistas con la gente del Real Madrid, todo el mundo parecía estar de acuerdo —y entusiasmado— con la idea de que Zidane era el candidato ideal, auténtico heredero de la tradición de Muñoz y Del Bosque. Pero también había mucha cautela, porque Zidane es un personaje muy querido por la afición, y por eso la directiva quería estar segura de que su carrera como entrenador fuera todo un éxito. Además, los directivos del club son conscientes de que muchos jugadores de primer nivel han fracasado como entrenadores por una falta de preparación.[6] 


      Los cambios frecuentes de entrenador traen una serie de complicaciones añadidas, porque los jugadores suelen estar acostumbrados a jugar con el sistema táctico que proponía el anterior técnico. Si se produce un cambio en el banquillo, es normal que los jugadores tarden un tiempo en adaptarse al nuevo sistema y forma de entrenar. También lleva lo suyo fichar a nuevos jugadores que encajen con los nuevos planteamientos del cuerpo técnico. Mientras tanto, el entrenador siempre tendrá la tentación de poner a los jugadores en las posiciones para las que fueron fichados, en lugar de alinearlos en función del sistema que quiere implementar. Para complicar aún más las cosas, los cambios no sólo llegan cuando se ficha o se libera a un jugador; también vienen cuando los jugadores maduran o van cumpliendo años y cambian su rendimiento, sus posibilidades y sus roles. Un club de fútbol es una organización viva, compleja y dinámica que debe ser alimentada a diario. Hay que ser un entrenador muy especial para tener la capacidad de adaptarse a un grupo que nunca deja de evolucionar. Si el entrenador no sabe adaptarse, siempre es más fácil cambiarlo a él que a los jugadores, y por eso los clubes suelen fichar a técnicos que sean útiles bajo unas circunstancias determinadas y en un momento concreto. Cuando el equipo y las circunstancias cambian, el club también cambia de entrenador. Esto ayuda a entender por qué el Real Madrid ha tenido tantos entrenadores a lo largo de su historia.


       

    

  


  
    
      
        Phil Jackson («Maestro Zen») y Steve Kerr («Hielo»)


         


        Buscando una analogía estadounidense, Phil Jackson sería el claro ejemplo de un entrenador que posee las características necesarias para dirigir a un equipo plagado de estrellas. Jackson ganó dos títulos de la NBA como jugador con los New York Knicks, y luego consiguió un impresionante palmarés como entrenador, primero con los Chicago Bulls de Michael Jordan y Scottie Pippen, y después con Los Angeles Lakers de Kobe Bryant y Shaquille O’Neal, sumando un total de once anillos de campeón. Aunque como jugador no llegó a ser una gran estrella, sí que contaba con el respeto de sus compañeros de equipo, que reconocían su inteligencia, capacidad de trabajo y carácter ganador. Tal y como se recoge en varias entrevistas, los jugadores prestan atención a lo que dice Jackson y le conceden un gran margen de maniobra, porque en el pasado fue un verdadero ganador.[7] Cuando Jackson, ante un grupo de superestrellas, repite una y otra vez lo importante que es confiar y trabajar en equipo para alcanzar un objetivo, tiene toda la credibilidad del mundo. 


        Por si fuera poco, el apodo de Jackson es Maestro Zen («Zen Master»), por su carácter tranquilo y admiración por las filosofías orientales.[8] Introdujo la práctica del yoga y la meditación en los equipos que entrenaba, y regularmente recomendaba a los jugadores qué libros debían leer.[9] En 2006, cuando asistí al campamento que organiza Michael Jordan, orientado a adultos aficionados al baloncesto, le pregunté directamente sobre su época con Phil Jackson. Según me contó el mismo Michael Jordan, las formas tranquilas de Jackson parecían ser muy eficaces cuando llegaba el momento de gestionar los egos de los jugadores, y también en el trato personal con cada uno de ellos.[10] Señaló a Scottie Pippen, Dennis Rodman y a él mismo, tres caracteres muy diferentes, como ejemplos. Según Jordan, como Jackson nunca perdía los nervios, podía ayudar a cada uno de ellos sin dejar de ser diplomático, e incluso en los momentos difíciles podía «pulsar el botón de pausa», reflexionar y no dejarse llevar por la situación, centrándose en los objetivos del equipo y subrayando la responsabilidad que tenía cada jugador para conseguirlos. Jordan añadió que Jackson tenía la suficiente autoridad para obligar a los jugadores a rendir cuentas ante él.


        Dos factores suelen pasar desapercibidos cuando se estudia la figura de Phil Jackson: primero, que tenía una sistema ofensivo sobre la pista llamado «el triángulo ofensivo»; y, segundo, que también tenía su propio plan para gestionar temporadas muy largas. El sistema del triángulo ofensivo no sólo exige a los jugadores un considerable nivel de altruismo, sino que también les otorga un papel claro, definido y decisivo, muy importante en aquellos equipos con una alta interdependencia. Es muy interesante que el sistema del triángulo no fuera diseñado pensando en las grandes estrellas, que siempre encuentran la forma de anotar, sino en el resto de los jugadores del equipo, que asumen un rol determinado moviéndose para contrarrestar las posiciones defensivas. El sistema funcionaba, en el sentido de que los jugadores tenían algo en lo que confiar bajo una situación de presión —lo único que los jugadores debían hacer era centrarse en interpretar su papel dentro del sistema, y al final las oportunidades de anotar acababan llegando—. El sistema daba una finalidad a todo el grupo y marcaba unos roles definidos que eran importantísimos para obtener un óptimo rendimiento. En los equipos repletos de estrellas de Jackson, el sistema dio un magnífico resultado; aunque es posible que no hubiera funcionado tan bien en equipos con jugadores de menor talento. Jackson estaba convencido de que sus equipos debían seguir el ritmo pausado de una maratón, y no el de un esprint acelerado, si querían completar con éxito una agotadora temporada de 82 partidos. Jackson solía rotar mucho a los jugadores al inicio de la temporada, utilizando a menudo a los suplentes para enseñarles bien el sistema del triángulo y asegurarse de que eran capaces de integrarse perfectamente en el equipo titular. Según avanzaba la temporada, reducía paulatinamente las rotaciones para que los titulares pasaran más tiempo juntos sobre la pista, y prepararlos así para los playoffs.


        Es justo preguntarse si Jackson y su triángulo ofensivo hubieran obtenido tantos éxitos en otros equipos, con jugadores de otro nivel y en entornos más diversos. Pero lo cierto es que Jackson hizo lo que le tocaba, entrenar a los jugadores que le habían dado. Quizá sabía muy bien, en función de sus propias cualidades, a qué clase de equipos, jugadores y entornos debía entrenar, y por eso no aceptaba el primer trabajo que le ponían delante.


        Por su parte, Steve Kerr jugó durante quince años en la NBA, ganó cinco anillos de campeón (tres con los Chicago Bulls, bajo las órdenes de Phil Jackson, y dos con los San Antonio Spurs, dirigidos por Gregg Popovich), marcó la canasta de la victoria, tras una asistencia de Michael Jordan, en el partido decisivo de las finales de 1997, y consiguió un porcentaje del 45,4 por ciento en tiros de tres puntos a lo largo de toda su carrera, todavía el mejor de la historia de la NBA. En la universidad, el apodo de Kerr era Hielo («Ice»), porque asumía la responsabilidad de meter las canastas decisivas. Kerr fue contratado para sustituir a Mark Jackson como entrenador de los Golden State Warriors en la temporada 2014-2015. Jackson había conseguido que los Warriors se clasificaran para los playoffs durante varias temporadas consecutivas por primera vez en los últimos veinte años. Mark Jackson es un entrenador y exjugador que cuenta con el respeto de toda la profesión, con una larga trayectoria a sus espaldas. Como baloncestista, tenía fama de ser bastante duro, un poco al estilo de los viejos tiempos, y no tenía reparos en mostrar abiertamente sus emociones sobre la pista. Cuando Mark Jackson salía a jugar, era habitual verle en el poste aguantando a los bases rivales durante quince segundos o más, sin interrupción. Como entrenador, inculcaba a sus jugadores que atacaran con control. Sin embargo, Jackson nunca pudo ganar el anillo de campeones de la NBA, ni como jugador ni como entrenador. Los Warriors reconocían que el equipo había mejorado mucho desde la llegada de Jackson, pero tenían la sensación de que necesitaban a otro entrenador para liderar a sus dos jóvenes estrellas y ganar el título de la NBA. La decisión de sustituir a Mark Jackson por Kerr estuvo llena de riesgo y polémica; sobre todo porque Kerr no tenía experiencia alguna como entrenador. 


        A las dos jóvenes estrellas de los Warriors, Stephen Steph Curry y Klay Thompson, les encanta tirar desde la línea de tres puntos —y, de hecho, son muy buenos en eso—. Hijos de exjugadores de la NBA, Curry y Thompson han recibido el apodo de los Hermanos Splash («Splash Brothers»), porque cada vez que tiran a canasta la bola entra limpia levantando la red, sobre todo cuando lanzan desde la línea de tres puntos. Kerr fue en el pasado un jugador de primer nivel, poseedor además de un carácter tranquilo y pausado. Jugó para dos de los mejores entrenadores de la NBA de todos los tiempos (Phil Jackson y Popovich) y, por si fuera poco, con algunos de los mejores jugadores de la historia (Jordan, Pippen, Robinson y Duncan). Kerr inventó un sistema de juego abierto, muy rápido en ataque, generoso y altruista, basado en los lanzamientos desde la línea de tres puntos, que no tenía nada que ver con lo que tradicionalmente hacían los demás equipos de la NBA. La sabiduría popular decía que aquellos equipos que basan sus ataques en tirar de tres puntos nunca pueden llegar a campeones. Pero el nuevo sistema ofensivo de los Warriors era espectacular, atractivo y excitante, hasta tal punto que, durante la temporada, sentarse delante del televisor y ver los partidos se convirtió casi en una obligación. Los aficionados de la NBA decían que el Steph Curry de la vida real era mejor que el Steph Curry de los videojuegos, y comparaban sus estadísticas después de los partidos. Pocos se dieron cuenta de que era el generoso trabajo en equipo, unido al ritmo y la velocidad, lo que hizo que los Warriors fueran también un equipo muy fluido en defensa; de hecho, una de las mejores defensas de la liga. Hay que reconocer que Mark Jackson tiene una gran parte del mérito en esta cuestión, porque en sus años de entrenador inculcó una seria disciplina defensiva al equipo. Bajo la tutela de Kerr, los Warriors desarrollaron una identidad y una cultura propias. Las estrellas del equipo, junto al entrenador, se ganaron la reputación de estar «centradas en los valores y el trabajo en equipo, con un ritmo de juego muy alto, como máquinas de anotar desde la línea de tres puntos». Además, con una altura de 1,91 metros, Curry no era precisamente un gigante de la NBA, y muchos aficionados al baloncesto (en especial los niños) podían identificarse y copiar su forma de jugar, sobre todo en comparación con el clásico jugador NBA que vuela por los aires, como un monstruo que desafía la gravedad y machaca la canasta, y que la mayoría de los mortales no podemos ni siquiera imitar. Steve Kerr y sus Warriors ganaron la NBA en su primer año. Uno de los detalles más increíbles es que ni Curry ni Thompson fueron designados como el MVP —most valuable player, o «el mejor jugador»— de las finales; el escogido fue un veterano reserva, Andre Iguodala. Kerr se las ingenió para que Iguodala aceptara empezar los partidos desde el banquillo, después de haber sido titular durante diez temporadas seguidas. En los Warriors, Iguodala era la imagen icónica que simboliza el altruismo y la generosidad propios del equipo. Kerr poseía las cualidades necesarias para que el equipo consiguiera rendir al máximo. 

      


       


       

    

  


  
    
      La importancia del primus inter pares


       


      El Real Madrid también promueve sus valores cuando trae al club a un jugador especial, que todo el mundo respeta y admira —un modelo de conducta—. El primus inter pares (el «primero entre iguales») del Real Madrid de los años cincuenta era Alfredo di Stéfano, considerado uno de los mejores jugadores de todos los tiempos. En el equipo había muchas otras estrellas, como Puskás, pero el público asumía que Di Stéfano era la única «estrella de la galaxia». Di Stéfano llegó al Madrid cuando ya estaba más cerca de los treinta años de edad que de los veinte, por lo que tenía ya una notable madurez, como jugador y como persona.


      Cuando Cristiano Ronaldo fichó por el Real Madrid tenía veinticuatro años de edad, unos cuantos menos que Di Stéfano. Con veintidós años, en 2007, Cristiano ya había sido nominado al Balón de Oro y al FIFA World Player. El año siguiente, en 2008, ganó ambos premios, su primer Balón de Oro y el FIFA World Player.


      Por lo general, los nuevos jugadores del Real Madrid tardan un tiempo en absorber y apreciar los valores y expectativas de la comunidad de aficionados. Según el cuerpo técnico, Cristiano Ronaldo ha sido un trabajador incansable desde el principio, que se entrena con tanta intensidad como en los días de partido. Todos los entrenadores que ha tenido destacan su increíble mentalidad ganadora y cómo es capaz de dar un magnífico ejemplo al resto de sus compañeros. Ese cuerpo escultural es un recordatorio bien visible de su dedicación y compromiso, tanto para sus compañeros de equipo como para toda la comunidad de aficionados. 


      Ronaldo trabaja tres áreas claves: la táctica (conciencia, comprensión del juego, toma de decisiones y ocasiones de gol), la física (velocidad, fuerza, resistencia y agilidad) y la técnica (los básicos, pases, disparos, movimientos, giros y otras habilidades); y las trabaja hasta dominarlas una a una. Ensaya sin cesar las jugadas a uno o dos toques (repitiéndolas muchas veces) y un conjunto de movimientos que le permiten ser impredecible y, por tanto, muy difícil de defender. Pasa horas en la sala de vídeo estudiando el comportamiento de otros jugadores. Los entrenadores añaden que Ronaldo tiene «la personalidad», la mentalidad ganadora y la actitud necesarias.


      Los técnicos señalan que hay un elemento que pasa desapercibido en el terreno de juego: cómo ha modificado su forma de jugar para aumentar la eficacia del equipo, entendiéndolo como un todo. Ha aprendido a crear espacios y a usar sus cualidades físicas para ofrecer más oportunidades a sus compañeros de equipo. Los técnicos destacan, por ejemplo, que, cuando Bale llegó al Real Madrid, Cristiano hizo algunos ajustes en su forma de jugar, para así poder mejorar el rendimiento general del equipo. Todos los jugadores comentan que es un gran compañero, que sabe cuándo y cómo rebajar la tensión sacando partido de su sentido del humor, y que también tiene la capacidad de unir al equipo con sus divertidos rituales (por ejemplo, el grito de guerra de Cristiano y el resto del equipo es un «sííííííííí»). Poco a poco ha ido creciendo hasta convertirse en un jugador respetado por sus compañeros, en un líder que da ejemplo a los demás; como resultado, volvió a ganar el Balón de Oro de la FIFA en 2013 y 2014. Aunque todo el mundo reconoce su capacidad goleadora, también destaca dando asistencias y organizando a sus compañeros, dándoles la oportunidad de marcar. En la temporada 2014-2015, fue el jugador que dio más asistencias de gol de toda la plantilla del Real Madrid, con veintidós asistencias en 54 partidos. Incluso cuando no tiene la pelota, Cristiano no deja de ayudar al equipo. El cuerpo técnico destaca la cantidad de posesiones extra que consigue al presionar al portero o a los defensas que tratan de salir con el balón, forzándoles a realizar largos y precipitados pases que a menudo no llegan a su destino. Su dominante presencia, la amenaza que representan sus goles y asistencias, obliga a los defensas rivales a no perderle de vista (como si los atrajera la gravedad), lo que crea espacios y oportunidades para el resto de los compañeros. El cuerpo técnico ha elogiado lo mucho que ha ayudado a James en su proceso de adaptación al equipo; de hecho, James es uno de los principales beneficiarios de las asistencias de Ronaldo; y también explica que Ronaldo siente una profunda responsabilidad personal hacia sus compañeros si no es capaz de rendir a su máximo nivel de exigencia, como si estuviera decepcionando a la gente a la que quiere. Todos destacan que este grado de compromiso es muy poco habitual en un jugador con un talento y un éxito tan extraordinarios.
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              Cristiano Ronaldo, máximo goleador de la historia del Real Madrid y de la UEFA Champions League.

            
          

        
      


       


      Al margen de sus aptitudes, la principal contribución de Cristiano Ronaldo al equipo es su extraordinaria ética de trabajo. Para un entrenador no es fácil estar repitiendo a los jugadores lo que tienen que hacer, animándoles para que trabajen duro. Cristiano da ejemplo y trabaja sin descanso, por lo que el entrenador no tiene que ir persiguiendo al resto de las estrellas para que rindan durante los entrenamientos. De forma similar a otros campeones muy competitivos, como Michael Jordan y Walter Payton, Cristiano no necesita que ningún entrenador le diga que apriete un poco más. Aparece en los entrenamientos dispuesto a competir con la misma intensidad que en los días de partido. Tiene la habilidad de motivarse a sí mismo y no quiere que nadie le gane o trabaje mejor que él, en nada. Esa intensidad y ética de trabajo inspira al resto de las estrellas de una forma que no está al alcance de ningún entrenador. Los jugadores más jóvenes copian sus rutinas de trabajo. El entrenador, por tanto, está obligado a mantener una excelente relación con el primus inter pares, porque esa relación es de tipo simbiótico. Como complemento a Cristiano, están los capitanes del equipo. Como él, los capitanes, gracias a su veteranía, marcan el camino. Mantienen con Cristiano una relación basada en la confianza y no dudan en dejarle tomar la iniciativa sobre ciertos asuntos.


      Al inicio de la temporada 2013-2014, Ronaldo tenía veintisiete años de edad, como Di Stéfano cuando llegó al Real Madrid; y, como el argentino, se había ganado el derecho de ser el primero entre iguales. En el camino que condujo a «la Décima», el valor de su liderazgo y sus aportaciones al equipo es incalculable. También como Di Stéfano, Cristiano está rodeado de algunos de los mejores jugadores del mundo en sus respectivas posiciones, como Bale, Benzema, James, Kroos y Ramos, así como de canteranos con un gran futuro por delante, como Jesé, Carvajal, Nacho y Lucas Vázquez. 


      En 2003, el Real Madrid podía presumir de contar con uno de los mejores equipos de la historia del fútbol. De hecho, en 2003, cinco de los diez jugadores nominados al FIFA World Player jugaban en el Real Madrid. Pero no había ningún primus inter pares. Hoy, el equipo está lleno de jugadores de extraordinario talento, pero sólo hay un primero entre iguales: Cristiano Ronaldo. En los Galácticos 1.0, estaban Bernabéu y Di Stéfano; y en los Galácticos 3.0, están Florentino y Cristiano. 


       


       


      La importancia de un presidente que siempre promueve los valores


       


      Cuando Florentino llegó a la presidencia, en 2000, era casi un intruso en el mundo del fútbol. Sabía que, en el momento de evaluar la incorporación de un nuevo talento, quería que los jugadores tuvieran los mismos valores fundamentales que la comunidad de aficionados. Podía consultar las estadísticas que le hacía llegar el cuerpo técnico, pero, debido a la propia complejidad del fútbol, la interpretación de los datos puede ser muy subjetiva dependiendo del nivel de la competición, del sistema utilizado e incluso de las definiciones empleadas para describir cada acción. Además, con el tiempo, todos hemos aprendido que las estadísticas necesitan de un contexto. Florentino reconocía que no era ningún experto en el análisis de datos deportivos; en la evaluación de cuestiones como el método de trabajo de los jugadores o qué clase de entrenador es el que más les conviene. Él prefiere ofrecer una misión y unos valores, y entonces confía en gran medida en los conocimientos y el trabajo de los profesionales que ha contratado. 


      Probablemente, el mayor error que cometen los medios de comunicación es creer que Florentino toma todas las decisiones, sin la ayuda de nadie. Lo cierto es que prefiere apostar por el consenso, por tener gente alrededor con la que tomar las decisiones, a partir de los valores y las expectativas de la afición. Con el tiempo, ha aprendido lo que funciona y lo que no funciona, y qué opiniones hay que tener más en cuenta, por delante de otras. Además, también ha aprendido que las cuestiones más cotidianas (por ejemplo, los estados de ánimo, las opiniones, los favoritos, etcétera) cambian de un día a otro en el mundo del deporte. Ahora se toma las cosas con más distancia; y también ha aprendido a no hacer caso de la abrumadora cantidad de críticas, opiniones y juicios varios vertidos por la prensa, los jugadores y los entrenadores —actuales y pasados—, así como por los agentes y las demás partes interesadas. Se ha dado cuenta de que, al principio de la temporada, los jugadores necesitan un tiempo antes de que todo empiece a encajar, y que, por tanto, hay que tener paciencia y no dejarse llevar por las primeras impresiones; y lo mismo podría decirse cuando las cosas van bien a mitad de temporada, porque las lesiones y otras circunstancias inesperadas pueden acabar alterando las previsiones. Por eso es mejor esperar hasta el final de la temporada para analizar cuidadosamente la información y los datos disponibles, y, con la ayuda del resto del equipo directivo, tomar las decisiones oportunas a partir de la negociación y el consenso.


      Otro gran error de interpretación es creer que Florentino condiciona a los entrenadores. A partir de varias entrevistas con antiguos técnicos, no hay constancia alguna de que Florentino haya influido en las alineaciones o en el sistema de juego del equipo. Nunca. El presidente ha abordado esta cuestión públicamente: «Desde que llegué aquí, en el año 2000, ha habido muchos entrenadores, y nadie, en la vida, ningún entrenador ha dicho que yo le he sugerido nada. No lo he hecho, han tenido siempre autonomía». Carlo Ancelotti, exentrenador del Real Madrid, también habló sobre este tema en una entrevista: «Incluso en Madrid fui acusado de hacer las alineaciones a partir de los deseos del presidente. Benítez tiene sus propias ideas, y las pone en acción en el campo». Por regla general, Florentino y su junta directiva evalúan el papel del entrenador a final de temporada. Nunca toma decisiones clave sin consultar a los miembros de la junta. Invierten en las mejores instalaciones e infraestructuras deportivas, y, a partir de ahí, ya son los jugadores y el entrenador los que tienen que actuar en base a los objetivos de toda la comunidad, que a veces no duda en presionar al cuerpo técnico para que alinee a determinados jugadores o para que no introduzca rotaciones. 


      Florentino y su equipo directivo están tan convencidos como siempre de que el modelo económico-deportivo sostenible es el modelo a seguir. Con el tiempo, Florentino ha ganado experiencia y tiene una mayor confianza para tomar las decisiones que más convienen al club a largo plazo, aunque le lluevan las críticas por ello. Como ejemplo de esta forma de tomar las decisiones, habría que hablar de los traspasos de Ángel di María y Xabi Alonso, que jugaron un papel fundamental en la consecución de «la Décima». Durante el verano que siguió a «la Décima», el Real Madrid vendió a Di María al Manchester United por 75 millones de euros, y a Xabi Alonso, por 7 millones de euros, al Bayern de Múnich. Florentino defendió la decisión tomada por la junta, sobre todo después de que Cristiano criticara abiertamente la venta de Di María. El presidente del Real Madrid insistió en que no había ningún problema, y comentó: «Conozco muy bien a Cristiano Ronaldo. Cristiano es el mejor jugador del mundo y su lealtad al Real Madrid es incuestionable».[11] Florentino reveló que el club no tenía otra opción que vender al mediopunta argentino después de que rechazara una oferta de renovación que lo convertiría en el segundo jugador mejor pagado de la plantilla, sólo por detrás de Cristiano Ronaldo. En una entrevista, Florentino comentaba:


       


      Entré aquí en el año 2000. A lo largo de estos años han salido muchos jugadores y han venido otros. Mi experiencia me hace entender que el que se va siempre es el mejor y los que vienen son cuestionados. Mi primer [fichaje] fue [Zinédine] Zidane, y el último [antes de los traspasos del verano] fue [Gareth] Bale. Hicimos la mejor oferta posible a Di María, y no la aceptó. De ahí que trajéramos a James, uno de los mejores jugadores de la Copa Mundial de la FIFA [de 2014] y ganador de la Bota de Oro en dicho campeonato. 


      Di María y todos los que han salido tienen nuestro cariño, admiración y respeto. Un jugador que tiene contrato en vigor se va porque quiere, el Madrid siempre ha cumplido los contratos. Di María tenía unas pretensiones económicas que me parecían lícitas, pero que no podíamos satisfacer. Le hicimos la mejor oferta que podíamos hacerle. Ningún jugador de este club tiene esos ingresos a excepción de Cristiano Ronaldo. Di María hubiera sido el jugador mejor pagado del Real Madrid. Si hubiéramos aceptado esas pretensiones se hubiera producido un agravio comparativo que hubiese puesto en peligro la estabilidad del club. Di María se marchó al Manchester United, que nos dio una cantidad que considerábamos justa, y por eso se hizo la operación, pero Di María tiene nuestro cariño y le deseamos lo mejor profesional y personalmente.


       


      No es el que el Real Madrid no tuviera el dinero suficiente para pagar lo que Di María reclamaba, sino más bien que no podía permitirse las desastrosas consecuencias para la unidad y la igualdad de la plantilla, así como para los valores del club, que hubiera comportado aceptar su petición.[12] En la misma entrevista, Florentino apuntaba: «En este club, seguimos una ecuación económico-deportiva que [el expresidente Santiago] Bernabéu nos enseñó [...]».[13]


      Florentino también habló de la inesperada marcha de Xabi Alonso al Bayern de Múnich, con un contrato de dos años: «Xabi vino y nos dijo que se quería ir». Y el presidente añadió a continuación: «Él creía que era lo mejor para él y para el club. Nuestra relación con Xabi es excelente, y por eso aceptamos su propuesta. Xabi está en las últimas etapas de su carrera deportiva y quiere manejarla de esta manera. Lo entendemos y lo respetamos».


      Es evidente que Florentino tiene la confianza y el prestigio suficiente para defender las decisiones que considera correctas, aunque la prensa las haga parecer impopulares. Con el tiempo, ha realizado algunos cambios en su gestión para facilitar la toma de esta clase de decisiones. Por ejemplo, ahora viaja menos con el equipo, para poner un límite a sus relaciones personales con los jugadores y evitar posibles conflictos. Tampoco habla a la vez con todo el grupo, jugadores y entrenador, de manera habitual. Sólo lo hace una o dos veces por temporada, y ocasionalmente antes de un partido importante. Después de los partidos, si baja a los vestuarios, sólo hace algún breve comentario a los jugadores antes de irse. No habla por teléfono con ellos. A veces los jugadores hablan con Florentino directamente, a menudo refiriéndose a él con un afectuoso «Presi», pero esos contactos suelen limitarse a asuntos de tipo personal, y nunca se habla de lo que pasa en el campo o en el vestuario. Con respecto a la disciplina interna de los jugadores, Florentino no entra en esa clase de asuntos, que son competencia de José Ángel, aunque siempre conoce de antemano cualquier posible sanción disciplinaria a un jugador. Esas sanciones nunca se hacen públicas.


      Como Florentino comentaba, el Real Madrid fichó a James, uno de los mejores jugadores de la Copa Mundial de 2014 y ganador de la Bota de Oro durante el Mundial. La prensa suele pasar por alto —no el Real Madrid— que James juega con la selección colombiana, ganadora del trofeo a la deportividad en la Copa Mundial de 2014, lo que hizo pensar al club que el jugador podía encajar en los valores y la cultura del Real Madrid.


      Es muy interesante recordar que ciertos rumores hablaban de un posible interés del Real Madrid por el uruguayo Luis Alberto Suárez, pero el fichaje nunca se formalizó. Cuando pregunté a Florentino sobre esta cuestión, simplemente me dijo que Luis Suárez era un jugador fantástico, con un talento excepcional. Es consciente de que las estadísticas de Suárez son increíbles. Sin embargo, cualquiera que viera los partidos de la Copa Mundial de 2014 sabe que Suárez había mordido a tres rivales en el campo, uno de ellos durante el mismo Mundial de Brasil. Previamente, había sido declarado culpable de insultos racistas a otro jugador (una acusación que Suárez niega). A pesar de todo, el F. C. Barcelona decidió fichar a Luis Suárez, convirtiéndose así en el tercer jugador más caro de la historia del fútbol. Tuve que preguntarme si el Real Madrid decidió renunciar al jugador porque su comportamiento no encajaba con los valores y las expectativas de socios y aficionados. Existe la posibilidad de que, a pesar de su incuestionable talento, Luis Suárez nunca hubiera sido aceptado del todo por la comunidad del Real Madrid, lo que habría acabado afectando al modelo económico-deportivo. Por un tema de política interna, nadie en el Real Madrid quiso responder a la cuestión. 


      Mientras que el Madrid se gastó 80 millones de euros en James, procedente del Mónaco, el Barcelona pagó al Liverpool 85 millones por Luis Suárez. En la temporada 2014-2015, los tres jugadores que vendieron más camisetas fueron, por este orden, Cristiano Ronaldo, Lionel Messi y James Rodríguez. La venta de camisetas corrobora la idea de que los aficionados idolatran y se identifican con estos jugadores. 


      Al principio, no fueron pocos los aficionados del Madrid que despreciaron el fichaje de James, porque aún lamentaban la pérdida de Di María. Veían similitudes con el caso de Beckham, que llegó al Real Madrid para sustituir a Makélélé. Los aficionados se preguntaban: ¿Qué va a aportar el colombiano que no tuviera ya la gran estrella argentina? La respuesta era, según los críticos, sus cualidades más «superficiales» —buena presencia, una imagen cuidada y una mayor capacidad de comercialización—. Sin embargo, los aficionados y la prensa pasaron por alto una importante (y sorprendente) cualidad: la defensa. James ha añadido una nueva dimensión defensiva al centro del campo. Hasta que se lesionó en febrero de 2015, James era el octavo jugador del equipo que realizaba más entradas por partido. De los siete jugadores con mejor media, cinco eran defensas. Los otros dos eran Kroos, que juega más atrasado, e Isco, que con Ancelotti también solía jugar más atrasado. James también fue el séptimo jugador con más robos de balón. Con la excepción de Modrić, los seis jugadores que estaban por delante de James eran defensas. Asimismo, a James sólo le robaron el balón 0,5 ocasiones por partido, la mejor estadística de su carrera.[14] 


      Pero la gente quería ver el rendimiento ofensivo de James, sobre todo después de la Copa Mundial, y lo cierto es que el jugador no ha decepcionado en sus actuaciones. Hasta su lesión, había marcado cinco goles y dado cinco asistencias en la Liga; en Champions League, un gol y una asistencia; y en Copa del Rey, una asistencia más. Era el segundo jugador del equipo con más pases finales antes de una ocasión de gol, con una media por partido de 2,5 (la de su carrera es 1,9), y también estaba batiendo su propia marca en cuanto a centros al área y pases largos de más de veinte metros. El porcentaje de pases completados con éxito también era el más alto de su carrera profesional. Con James en el campo, el Real Madrid marcaba un gol cada 30 minutos —y sin él, cada 42 minutos—. En resumen, antes de lesionarse, James estaba superando todas las expectativas.


      Por si alguien se lo pregunta, en el Manchester United, Di María estaba haciendo 0,7 entradas y 0,8 robos de balón por partido (en su última temporada en el Real Madrid obtuvo unos números de 1,3 entradas y 0,6 robos de balón); en cuanto a pérdidas de balón, su media con el United era de 1,5 por partido, muy similar a su rendimiento en el Real Madrid. Después de un arranque de temporada explosivo, Di María sólo fue titular en uno de los diez últimos partidos de la temporada 2014-2015. En 2015, el Manchester United vendió a Di María al Paris Saint-Germain por 63 millones de euros (el Manchester había pagado 75 millones de euros el verano anterior). En la temporada de la Liga 2013-2014, con Di María en el Real Madrid, el equipo marcó 103 goles y encajó 37, es decir, una ventaja a favor de 66 goles. En la temporada 2014-2015, ya sin Di María (y a pesar de las lesiones), el Real Madrid marcó 118 goles y encajó 38, con una ventaja a favor de 80 goles.


      Como se puede ver, la inversión del Real Madrid en James estaba dando buenos resultados, tanto desde el punto económico como del deportivo, además de contribuir positivamente a las dinámicas del club. Di María, por otro lado, estaba pidiendo demasiado dinero; una demanda que el Real Madrid tuvo que rechazar, porque, de lo contrario, se habría faltado a los valores del club y a la exigencia de responsabilidad financiera. Aceptar las exigencias del jugador hubiera roto el modelo de relativa paridad que rige dentro del vestuario, entre otros muchos factores. 


       


       


      Medidas valientes y enérgicas 


       


      Cuando un presidente está decidido a seguir los valores de la comunidad, la junta directiva tiene que estar dispuesta a tomar medidas enérgicas, que requieren valentía. Durante décadas, los socios más radicales, conocidos como Ultra Sur, estaban ubicados en el gol sur del estadio. Si bien es cierto que hacían mucho ruido y animaban el ambiente en los partidos del Bernabéu, también es verdad que solían proferir cánticos ofensivos, cometían actos violentos y hacían difusión de ideas políticas xenófobas y de extrema derecha. Casi todos los presidentes anteriores no habían sabido muy bien qué hacer con ellos cuando las cosas iban demasiado lejos y sus valores se desviaban en exceso de los del club, porque el grupo estaba compuesto por unas novecientas personas, en su mayoría socios y socias, que durante décadas habían llevado la batuta en materia de animación en el Bernabéu. 


      Cuando Florentino llegó a la presidencia en 2000, envió un mensaje claro a los Ultra Sur: en el estadio no se toleraría ninguna actitud violenta o xenófoba, ni tampoco simbología política extrema de ningún tipo. Como resultado, el Real Madrid suprimió las vallas que separaban las gradas del terreno de juego. Durante la presidencia de Florentino, no se produjo ningún incidente en el estadio. Sin embargo, en 2012, antes de un partido, dos facciones rivales de los Ultra Sur protagonizaron importantes incidentes en el exterior del estadio, hasta que la policía se vio obligada a intervenir. En ese momento, Florentino Pérez, con el apoyo de la junta y de todos sus directivos, tomó una decisión muy valiente: reasignar los asientos de los Ultra Sur a socios jóvenes del club, para que fueran ellos quienes dirigieran los cánticos y la animación en el estadio. Asimismo, se prohibió la entrada al estadio a los miembros más radicales de los Ultra Sur. Un nuevo grupo, la Grada de Animación, tomó el relevo. A los miembros de la Grada de Animación se les pide que animen al equipo durante todo el partido, y que canten juntos los himnos que va marcando uno de sus miembros, como si fuera un director de orquesta. Todos los integrantes del grupo firman un contrato, donde se recoge su número de documento nacional de identidad (DNI), de forma que el club tiene controladas a todas y cada una de las personas registradas. El aspecto esencial de la Grada de Animación es el contrato firmado entre el club y sus miembros, donde se estipula que los chicos y chicas que animen al equipo siempre lo harán dejando de lado el racismo, la violencia y las expresiones políticas de ninguna clase. Si alguien incumple el contrato es expulsado de inmediato; una situación que se produjo, por ejemplo, cuando un aficionado insultó a un jugador del equipo rival, una actitud que no se corresponde con los valores del Real Madrid. El público del Bernabéu siempre ha sido muy exigente, y el Real Madrid no tiene ningún interés en que cambie esa tradición. Sólo quiere asegurarse de que los valores se mantienen. 


       

    

  


  
    
      
        Señorío


         


        En 2009, la Real Sociedad, el club de San Sebastián, celebraba su centenario mientras hacía equilibrios al borde de la bancarrota. El club estaba intervenido y habían bajado a segunda división, después de haber estado en primera durante cuarenta años seguidos. Para celebrar el centenario y recaudar fondos, invitaron a otros clubes españoles a que jugaran un partido de exhibición contra la Real Sociedad. Muchos clubes rechazaron la invitación o pidieron dinero a cambio. El Real Madrid aceptó el ofrecimiento y se avino a jugar gratuitamente, y poniendo a todas sus estrellas en el once inicial.[15] Este elegante comportamiento es lo que los miembros de la comunidad del Real Madrid llaman «señorío»; una actitud, una forma de hacer las cosas. El término pasó a formar parte del léxico del Real Madrid durante el primer mandato de Florentino Pérez. Alex Fergurson, el legendario entrenador del Manchester United, escribió en su autobiografía: «Me quedé sorprendido cuando, después de mi último partido [...], recibí un bonito regalo, una réplica en plata de la Cibeles, la fuente donde el Real Madrid celebra sus títulos, y una carta encantadora del presidente Florentino Pérez».[16]


        La afición también dio una demostración de señorío cuando muchos madridistas se pusieron en pie para ovacionar al legendario jugador Francesco Totti, de la A. S. Roma, que en 2016 salió al campo como reserva en un partido de Champions League en el Bernabéu. El jugador, de treinta y nueve años de edad, nació en Roma, jugó tres años en el filial de la A. S. Roma, y luego completó toda su carrera profesional en el primer equipo. Después del partido, Totti comentó que lo único de lo que se arrepiente es de no haber jugado en el Real Madrid. El capitán de la Roma describió sus sensaciones después de haber recibido la ovación del estadio: «Es una emoción única [...]. No me esperaba que fuera tan fuerte. Significa que le he dado mucho al fútbol, y ése es el agradecimiento que me da un estadio increíble». Los aficionados del Real Madrid han regalado ovaciones similares a otros grandes jugadores italianos, como Alessandro del Piero y Andrea Pirlo.[17] 

      


       


       

    

  


  
    
      El proceso de selección de los jugadores del Real Madrid


       


      El Real Madrid está obsesionado con la selección de sus jugadores. Sin embargo, no de la forma que mucha gente piensa. La mayoría de los jugadores del equipo están entre los mejores del mundo, y tienen millones de seguidores por todo el planeta. Precisamente por eso, el Real Madrid siente que deben ser los mejores representantes del club. Su comportamiento tiene que encajar con lo que es la esencia del club, su cultura y sus valores.[18] Los jugadores tienen que conseguir que la afición se sienta orgullosa de pertenecer al club, más allá de los resultados. Los jugadores han heredado un legado único que tienen la obligación de preservar, porque es la parte más valiosa de todo el tesoro. Junto con el resto de la comunidad, son los jugadores los que entregan el legado del club a las futuras generaciones. Ésa es la marca del Real Madrid.


      El énfasis que pone el Real Madrid en el trabajo en equipo se extiende a través de todo el proceso de selección de jugadores y empleados, de forma que los perfiles responsables de tomar decisiones están claramente alineados con los valores que dicta la comunidad. Cuando la temporada termina, el equipo directivo del Real Madrid pregunta al cuerpo técnico qué posiciones quiere reforzar, tanto en términos de calidad técnica como de química con el club. La evaluación que realice el cuerpo técnico es esencial, y la opinión del entrenador, vital. El principal objetivo es siempre reforzar al equipo. Es un grupo de personas el que toma la decisión final —no un único individuo—, teniendo en cuenta múltiples factores.


      Si el equipo directivo considera que un jugador no se comporta según los valores de la comunidad, ya sea dentro o fuera del campo, lo más probable es que el club decida prescindir de él. El mal comportamiento tiene muchas manifestaciones, desde una deficiente actitud hacia el trabajo hasta ensuciar la reputación del club, pasando por crear mal ambiente en el vestuario, amenazar a otros compañeros o empleados y hacer demandas que están fuera de lugar. En lo que se refiere al rendimiento en el campo, el cuerpo técnico del Real Madrid empieza a trabajar desde la base, y de ahí va subiendo niveles. Poco a poco van descartando a aquellos jugadores que, desgraciadamente, no tienen la calidad o el potencial para aspirar a una plaza en el primer equipo, o que, a pesar de tener la calidad, aspiran a unos ingresos que no se corresponden con su categoría. El Real Madrid cree que tiene el deber de seguir esta política para cumplir con los valores y las expectativas de la afición, y que también sirve para que los jugadores tengan la sensación de que el club es justo y que se rige por las normas de una meritocracia. Evidentemente, esta política puede acarrear algunos problemas, en especial con jugadores muy populares que empiezan a tener una edad, y que, por estos u otros factores, ya no rinden al nivel esperado. Más allá de los valores, la profesionalidad y la personalidad, el club también analiza otras cuestiones, como la recurrencia en las lesiones.


      El Real Madrid considera que no sólo está fichando a un jugador de fútbol, sino también a un futuro embajador del club. La situación ideal sería, por supuesto, tener al mejor jugador del mundo en cada posición, que tenga el máximo compromiso hacia su trabajo y hacia los valores del Real Madrid, que también encaje en el sistema del entrenador y que ponga al club en primer lugar ante cualquier situación.[19] A veces no es posible que se cumplan todas estas condiciones; como uno de los valores del club es la responsabilidad financiera, pagar una ficha estratosférica puede que no sea la decisión más inteligente desde un punto de vista económico.[20] 


      Ante la afirmación recogida en el libro ¡El fútbol es así! (Soccernomics), que sostiene que los clubes pagan demasiado por los ganadores de la Bota de Oro en el Mundial, sobre todo al analizar sus estadísticas al detalle, el Real Madrid respondería que esos jugadores de primer nivel, que han demostrado sobradamente su talento, sólo marcan y rinden al máximo cuando la presión y el nivel de la competición es el más alto. Teniendo en cuenta que las oportunidades de gol son escasas en la competición de alto nivel, y que el objetivo del Real Madrid es ganar títulos, y no sólo llegar a las rondas eliminatorias finales, en situaciones de muchísima presión esta habilidad es extraordinariamente importante. Una media estadística elaborada a lo largo de una temporada completa, que también incluye los resultados obtenidos en partidos poco importantes ante rivales modestos, puede provocar que se interprete mal el rendimiento de un jugador. Sin embargo, al analizar sólo los partidos de alto nivel, en los que hay títulos en juego o el rival es de primer nivel, las estadísticas pueden conducir a conclusiones muy diferentes y que justifiquen la inversión. El Real Madrid sabe que la suerte y la aleatoriedad juegan un importante papel en el fútbol, especialmente en las eliminatorias a uno o dos partidos (este tema se analiza con detalle en el «capítulo 13. Los desafíos»), pero el club trata de detectar cualquier ventaja estadística que pueda condicionar la eliminatoria. El valor de esa ventaja puede ser más importante para el Real Madrid y su modelo económico-deportivo sostenible que para otros clubes; por lo tanto, es difícil comparar el valor de un jugador del Real Madrid con el valor de jugadores de otros equipos, especialmente si también se añade a la ecuación la importancia de su imagen fuera del terreno de juego. Además, es difícil argumentar que el Real Madrid ha pagado demasiado por un jugador cuando el club tiene un modelo económico-deportivo basado en unos principios claros, que consisten en maximizar el valor económico de un jugador en función de su valor absoluto y de los ingresos que reporta al club. 


      Al analizar las actuaciones concretas de determinados jugadores durante sus años en el Real Madrid, tanto en la Liga como en la Champions, queda claro qué clase de jugadores son los que el club quiere en el campo. En la Tabla 10.1, he seleccionado a jugadores que han participado al menos en cincuenta partidos con el Real Madrid. No he analizado las estadísticas de los jugadores antes o después de su paso por el Real Madrid, porque podrían haber jugado con un sistema diferente y acompañados por jugadores de otro calibre. Los partidos de Champions League suelen tener a rivales de más nivel que los típicos partidos de la Liga, porque es necesario clasificarse antes para jugarlos. El análisis muestra que Di Stéfano y Gento (Galácticos 1.0), Figo y Raúl (Galácticos 2.0) y Benzema (Galácticos 3.0) consiguieron de media más goles en la Copa de Europa o Champions League que en la Liga. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 10.1.  Goles por partido en la Liga y la Champions League (de jugadores del Real Madrid)
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                      Figo

                    

                    	
                      0,23

                    

                    	
                      0,27

                    

                    	
                      +15 %

                    
                  


                  
                    	
                      Raúl

                    

                    	
                      0,41

                    

                    	
                      0,50

                    

                    	
                      +21 %

                    
                  


                  
                    	
                      Galácticos 3.0

                    
                  


                  
                    	
                      Benzema 

                    

                    	
                      0,46

                    

                    	
                      0,56

                    

                    	
                      +20 %

                    
                  

                
              


              Nota: incluye jugadores que hayan jugado al menos cincuenta partidos de Copa de Europa/Champions League con el Real Madrid; por ello, no se incluyen Puskás y Zidane.

            
          

        
      


       


      Al examinar a Cristiano Ronaldo y a Lionel Messi (desde que Cristiano llegó al Real Madrid), puede verse hasta qué punto ambos jugadores son determinantes, con una media de un gol por partido, una cifra absolutamente extraordinaria. Al comparar su media de goles por partido con los números de las grandes leyendas del Real Madrid, incluidas en la Tabla 10.1, se hace aún más evidente la excepcionalidad de ambos jugadores, cuyos números —un gol por partido— están muy por encima de los de todos los demás. Estas cifras son aún más increíbles si se tiene en cuenta que la media de goles de un partido de fútbol ha pasado de 3,5 tantos, en la época de los Galácticos 1.0, a poco más de 2,5 goles, en las últimas décadas. La media de goles por partido en Champions de ambos jugadores es más baja que en la Liga, pero esa diferencia es como pasar de lo simplemente ridículo a lo meramente obsceno (y mucho más cercano a la media). 


       


      
        
          
            	
              Tabla 10.2.  Goles por partido en la Liga y la Champions League (de Cristiano Ronaldo y de Messi)


              
                
                  
                    	

                    	
                      Liga

                    

                    	
                      Champions League

                    

                    	
                      Diferencia (%)

                    
                  


                  
                    	
                      Cristiano Ronaldo

                    

                    	
                      1,13

                    

                    	
                      0,98

                    

                    	
                      –13 %

                    
                  


                  
                    	
                      Messi

                    

                    	
                      1,13

                    

                    	
                      0,91

                    

                    	
                      –19 %

                    
                  

                
              


              Nota: datos desde que Ronaldo fichó por el Real Madrid.


              Fuente: Opta Sports Data.

            
          

        
      


       


      También he analizado los goles por partido en las eliminatorias de Champions, porque los rivales suelen ser todavía mejores (los dieciséis mejores equipos de Europa) que en la fase previa de grupos. Evidentemente, la muestra es menor, y no llega a los cincuenta partidos con el equipo, pero vemos que Cristiano Ronaldo todavía se acerca a un gol de media por partido. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 10.3.  Comparativa entre Ronaldo y Messi en eliminatorias de Champions League 


              
                
                  
                    	

                    	
                      Intervenciones

                    

                    	
                      Goles en eliminatorias de Champions League 

                    

                    	
                      Goles por partido

                    
                  


                  
                    	
                      Cristiano Ronaldo

                    

                    	
                      32

                    

                    	
                      29

                    

                    	
                      0,91

                    
                  


                  
                    	
                      Messi

                    

                    	
                      35

                    

                    	
                      27

                    

                    	
                      0,77

                    
                  

                
              


              Nota: los datos se refieren al período entre 2009 (cuando Cristiano Ronaldo fichó por el Real Madrid) y 2014. 


              Fuente: Opta Sports Data.

            
          

        
      


       


      Al analizar las estadísticas de los cincuenta mejores goleadores en la historia de la Champions League, los datos entran dentro de lo previsto: de media, la mayoría de los jugadores, incluso los mejores, tienen un rendimiento un poco inferior en los partidos de Champions, seguramente porque los equipos son bastante más competitivos y plantean los partidos con sistemas más defensivos. Los goles por partido de Ronaldo y Messi duplican la media de los mejores jugadores, lo que demuestra hasta qué punto son excepcionales. La diferencia en goles por partido es de un 5 por ciento menos para los mejores jugadores de la Champions, pero el registro de los jugadores del Real Madrid a lo largo de la historia es de entre un 10 por ciento y un 20 por ciento mayor. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 10.4.  Media de goles por partido de los cincuenta mejores goleadores de la historia de la Champions League (en conjunto) 


              
                
                  
                    	
                      Temporada habitual 

                    

                    	
                      Champions League

                    

                    	
                      Diferencia (%)

                    
                  


                  
                    	
                      0,48

                    

                    	
                      0,46

                    

                    	
                      –5 %

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      Volviendo al proceso de selección de los jugadores del Real Madrid, uno de los aspectos más importantes que el club investiga es cómo encajará un determinado jugador en el sistema del equipo. Tuve acceso a los sistemas de análisis de datos y a las estadísticas que usa el cuerpo técnico, con los resultados que no salen a la luz pública; unos gráficos repletos de números, colores y zonas «de calor» que parecen sacados de un programa espacial de la NASA. El uso de palabras como «índice de gravedad»,[21] un término propio de la estadística deportiva, deja claro que aquí la cosa va en serio. Aquí se registra y se analiza cualquier detalle, por pequeño que sea. Durante los partidos, el Real Madrid utiliza dos sistemas diferentes de grabación: Mediacoach, con dos paquetes de cuatro cámaras de alta definición (HD), que sigue a los jugadores para obtener datos sobre el estado físico y técnico; y Prozone, con un paquete de cuatro cámaras HD, que hace un seguimiento parecido al de Mediacoach. Que haya dos sistemas diferentes se explica porque los sistemas que patenta cada marca, y que describen acciones, análisis y otros aspectos clave, difieren en función de los fabricantes. 


      El Real Madrid no cree que sea necesario tener un departamento de análisis de datos para llegar a la conclusión de que Ronaldo y Messi son dos jugadores excepcionales. El club no es de la opinión que los datos sirvan para determinar el valor real de un jugador en el mercado, sino que, cuando las estadísticas se usan apropiadamente y en conjunción con otras herramientas, como el análisis de los valores personales, sí pueden contribuir a que el equipo no cometa determinados errores —en algunos casos, errores muy caros— al negociar en el mercado de traspasos. Además, antes de analizar los números, hay que tener en cuenta los estilos de juego, el rol de cada jugador y sus preferencias personales. Es obligatorio analizar el contexto. En realidad, el Real Madrid cree que es el análisis de los valores del jugador lo que permite evitar grandes errores en el campo, lo que pondría en riesgo el modelo económico-deportivo necesario para contratar jugadores como Cristiano Ronaldo.


      Cuando los directivos y el cuerpo técnico (incluyendo a los expertos en análisis de datos) saben qué posiciones quieren reforzar, suelen escoger a dos o tres candidatos para cada posición, los cuales incluso podrían encajar mejor que los titulares. Antes de recomendar a alguien en concreto, se realizan numerosos contactos con otros profesionales que conocen las características y el carácter de cada jugador. El club analiza a fondo su personalidad y comportamiento para comprobar si encajan con lo que espera el Real Madrid. El entrenador y el resto del cuerpo técnico son los primeros que llevan a cabo todo este proceso. Sin embargo, puede que exista la tentación de racionalizar, y acabar contratando a un jugador que garantice muchos goles durante la temporada, aunque no encaje con los valores deseados. Para evitar esta posibilidad, el presidente tiene que conocer a fondo todas estas cuestiones. Los directivos pueden solicitar los servicios de consultores externos para obtener un análisis más detallado de los valores y el posible encaje del jugador. Otros profesionales del club realizan estudios de carácter y antecedentes personales. Es posible que el Real Madrid esté dejando escapar a grandes jugadores al priorizar hasta ese punto los valores, pero Florentino cree que el club tiene que ser capaz de encontrar talento de primera clase con una personalidad de primera clase. Evidentemente, todos estos estudios no son necesarios en el caso de los jugadores de la cantera en el momento de subir al primer equipo.[22] 


      La decisión de fichar a un jugador determinado es responsabilidad exclusiva de los directivos y del cuerpo técnico, una vez que ha quedado claro que encaja con los valores del Real Madrid. Los departamentos mencionados desarrollan un plan posterior a la firma del contrato para obtener el máximo rendimiento de la imagen y los ingresos del club, y para facilitar la integración del jugador en el equipo.


      Los directivos de las áreas económicas y de marketing trabajan juntos para evaluar a los dos o tres candidatos posibles en términos de costes y posibilidades de comercialización, y también analizan su encaje en la cultura del club. El equipo de marketing trabaja entonces con el equipo económico para cuantificar el impacto potencial del jugador (derechos de imagen, patrocinios, etcétera). Existen muchos modelos teóricos que tratan de calcular el valor de un jugador y su impacto en los ingresos. Algunos tratan incluso de cuantificar el retorno relativo del jugador, tanto dentro como fuera del campo. El Real Madrid no asigna a los jugadores un valor numérico. La directiva cree que la evaluación de un jugador es más un arte que una ciencia. Parte de esa ciencia es analizar los dinámicas reales del mercado y el resto de las ofertas competitivas. Cuando hablamos de un deporte de equipo, evaluar la futura contribución de un jugador sobre el terreno de juego, y las oportunidades de negocio que puede ofrecer, es un verdadero arte. El arte interviene, por ejemplo, cuando la junta directiva compara los costes de fichar a un jugador con la opinión de los socios, a fin de no hacer ofertas que puedan parecer desproporcionadas, porque el trato justo y equitativo es un elemento clave de la cultura del Real Madrid. Esto significa que el club puede acabar renunciando a candidatos que parecían muy prometedores, incluso cuando la entidad podría asumir el coste de la operación. Cuanta más experiencia acumula la directiva del Real Madrid, más se esfuerza por mantener la percepción de equidad, así como la responsabilidad financiera, incluso si esto a veces provoca decisiones impopulares, como que ciertos jugadores que cuentan con el cariño de la afición se tengan que ir. Al final, fichar a nuevos jugadores es un esfuerzo compartido, basado en una decisión colectiva que sobrepasa las áreas funcionales, y que está regido por cuatro imperativos: transparencia, filosofía del club, responsabilidad social y responsabilidad económica. El Real Madrid quiere fichar a los jugadores adecuados según una estructura visible (por ejemplo, un código de valores, una jerarquía organizativa, etcétera) y una estructura invisible (por ejemplo, historia, tradición, capitanes, canteranos, etcétera). El objetivo es confeccionar el mejor equipo posible y que funcione como un esfuerzo colectivo, lo cual se acaba traduciendo en una mejoría del rendimiento general, de acuerdo con los valores y esperanzas de toda la comunidad.


       

    

  


  
    
      
        El efecto «edad y acumulación de partidos»


         


        Varios factores (la genética, la dieta, el entrenamiento, las lesiones, etcétera.) determinan la edad en que un jugador alcanza su nivel de máximo rendimiento, y que puede variar significativamente entre un deportista y otro. Ese pico de edad puede moverse unos años, pero desgraciadamente el resultado final es inevitable: después de llegar a ese momento álgido, el rendimiento deportivo empieza a decaer. Además, cuanto mayor es un jugador, más tarda en recuperarse del esfuerzo para poder volver a rendir al máximo. Al analizar estadísticas deportivas, es importante entender también el contexto de los resultados, pero lo cierto es que ciertos factores, como la edad, no se suelen tener mucho en cuenta. Sian Allen y Will Hopkins, del instituto neozelandés Sports Performance Research Institute New Zealand (SPRINZ), han analizado a fondo los trabajos académicos publicados sobre esta cuestión para intentar determinar a qué edad un atleta llega al máximo rendimiento, dependiendo del deporte que practique.[23] 


         


        
          
            
              	
                Tabla 10.5.  Edad óptima para deportistas masculinos según el Sports Performance Research Institute New Zealand (SPRINZ)


                
                  
                    
                      	
                        Deporte

                      

                      	
                        Edad óptima (años)

                      
                    


                    
                      	
                        Velocista

                      

                      	
                        25

                      
                    


                    
                      	
                        Triatleta (distancia olímpica)

                      

                      	
                        27

                      
                    


                    
                      	
                        Maratonianos

                      

                      	
                        30

                      
                    


                    
                      	
                        Triatleta (distancia Ironman) 

                      

                      	
                        32

                      
                    

                  
                

              
            

          
        


         


        Los autores se dieron cuenta de que, por regla general, los deportistas que se dedican a la «velocidad» y que realizan esfuerzos mucho más explosivos alcanzan el pico de rendimiento a edades más tempranas que aquellos que compiten en pruebas de «resistencia» o en deportes de equipo; quizá porque la edad, con la sabiduría y experiencia que comporta, les otorga una cierta ventaja frente a rivales más jóvenes. En la investigación destacaba la ausencia del fútbol entre los deportes analizados, aunque creo que puede decirse que la mejor edad para un futbolista está en algún lugar entre la de los velocistas (veinticinco años) y la de los deportistas de «resistencia» (treinta y dos años); aunque cada vez la velocidad juega un papel más determinante en el fútbol, como podrá verse en el recuadro siguiente: «Más velocidad (es cosa de jóvenes)». Asimismo, en el recuadro «Estrellas, jugadores intermedios y canteranos» (página 302) hablo de las edades de los jugadores del Real Madrid.


        Nadie trabaja con más tenacidad para tratar de minimizar los efectos del paso del tiempo que Cristiano Ronaldo. Al echar un vistazo a sus números, puede verse que los efectos del paso del tiempo ya están ahí, pero Cristiano ha ido modificando su forma de jugar para tratar de adaptarse a los cambios. Adam Bate, de Sky Sports, describía que en su primera temporada en el Real Madrid, la 2009-2010, Cristiano hacía de media 3,3 regates cada noventa minutos; en la 2013-2014, la media cayó hasta los 2,4; y en la 2014-2015, bajó aún más, hasta los 1,6.[24] Sin embargo, su media de goles por partido no ha sufrido ninguna variación, porque como otros deportistas de talla mundial, ha ido adaptando su estilo de juego —con la ayuda de sus compañeros— hasta convertirse en un rematador nato, y es capaz de utilizar la experiencia y sabiduría acumuladas en su propio beneficio.[25] Zidane se retiró en 2006, a los treinta y cuatro años de edad, después de terminar segundo en la votación del FIFA World Player, sólo por detrás de Fabio Cannavaro, que en aquel momento tenía treinta y tres años de edad. Cristiano Ronaldo, que nació el 5 de febrero de 1985, cumplió los treinta y un años de edad en 2016. Craig Alexander ganó su tercer campeonato mundial de triatlón Ironman a los treinta y ocho años de edad, cuando ya hacía seis años que había superado el teórico pico de rendimiento en este deporte. De hecho, Alexander ganó sus tres títulos de campeón del mundo después de superar ese teórico momento de máximo rendimiento. Los títulos obtenidos por Craig Alexander demuestran que un deportista puede obtener unos resultados increíbles años después de superar su teórica edad ideal.[26] 


        También se elaboran numerosas estadísticas sobre las lesiones de los jugadores. El fútbol tiene un grado de incidencia de lesiones relativamente alto (de diecisiete a veinticuatro lesiones por cada mil horas de juego) comparado con otros deportes.[27] En el informe de la UEFA «Estudio de Lesiones en los Clubes de Élite» de la temporada 2013-2014, que recoge datos de veintinueve equipos, se exponen las siguientes conclusiones: de media, los equipos hicieron 213 sesiones de entrenamiento al año (19,7 al mes), y jugaron 59 partidos (5,5 al mes) durante una temporada de once meses; y, «de media, en todos los clubes, cada jugador se perdió 2,2 entrenamientos y 0,6 partidos al mes por culpa de las lesiones».[28] Los profesores Nader Rahnama, Thomas Reilly y Adrian Less publicaron un artículo en el British Journal of Sports Medicine, en la edición de febrero de 2002, donde analizaban el riesgo de lesiones asociado a los partidos de la Premier League inglesa desde 1999-2000. Llegaron a la conclusión de que «las acciones del juego que comportan un mayor riesgo de lesión son aquellas relacionadas con la lucha por la posesión. El riesgo de lesión era más alto en los primeros y los últimos quince minutos del partido, lo que revela la intensidad del juego en los momentos iniciales del encuentro y los posibles efectos de la fatiga en los minutos finales. El riesgo de lesión se concentraba sobre todo en aquellas áreas del terreno de juego donde la posesión del balón se disputa con mayor intensidad, como las zonas de ataque y defensa cercanas a la portería».[29] El riesgo de lesión es mayor en la segunda parte; y más en concreto, en los últimos quince minutos del partido. Esto explicaría por qué la mayoría de los entrenadores, cuando su equipo va por delante en el marcador, deciden hacer cambios en el tramo final de los partidos. No obstante, a la afición del Real Madrid no le suele gustar que cambien a las grandes estrellas del equipo.


        A pesar de que no son pocos los que creen que en el Real Madrid los jugadores se lesionan con mayor frecuencia que en otros equipos, los datos oficiales desmienten esta afirmación. Al analizar los parámetros generales sobre lesiones, como su incidencia, gravedad y duración, los números del Real Madrid son parecidos a los del resto de los equipos de primer nivel, los que compiten por la Champions League.[30] Evidentemente, lo que cuenta no es sólo el número de lesiones, sino también el número de jugadores afectados, así como la calidad y disponibilidad de los posibles reemplazos. Este punto es especialmente importante cuando el equipo no tiene un sistema de juego definido y que los jugadores conocen bien; es decir, cuando dependen bastante de la improvisación y la compenetración de los jugadores, que es lo que suele ocurrir en el Real Madrid. 


        Aunque las estadísticas revelan la incidencia de las lesiones, no hay datos reales sobre los jugadores que salen al campo con dolores, molestias y otras pequeñas incidencias, ni tampoco sobre su nivel de estrés o agotamiento físico y mental. Como he comentado anteriormente, el Real Madrid y el resto de clubes de primer nivel luchan por conquistar varios títulos a lo largo del año. Después hay que tener en cuenta que los jugadores también compiten con sus selecciones nacionales, lo que aumenta aún más la carga de partidos. Las selecciones nacionales suelen confiar en esas grandes estrellas para poder rendir al máximo nivel, tanto en las rondas clasificatorias como en las competiciones internacionales. La presión por rendir al máximo nivel, sumada a los partidos, entrenamientos, desplazamientos y compromisos promocionales que se van acumulando en un calendario saturado, van pasando factura mental y física a los jugadores según avanza la temporada. Si no se compensa ese desgaste con el adecuado descanso, los jugadores internacionales se exponen a un mayor riesgo de lesión o de bajo rendimiento. Cuanto mayor es un gran jugador, más alto es el riesgo. Los profesores Jan Ekstrand, Mike Walden y Martin Hägglund escribieron otro artículo en el British Journal of Sports Medicine, de agosto de 2004, que analizaba las lesiones y el rendimiento de los jugadores de los equipos europeos durante la Copa Mundial de la FIFA de 2002. Llegaron a la siguiente conclusión: «Los jugadores que estuvieron por debajo de su rendimiento habían jugado más partidos durante las diez semanas previas a la Copa Mundial [de la FIFA] que aquellos que rindieron a un nivel mejor del esperado... Veintitrés (el 60 por ciento) de los 38 jugadores que habían jugado más de un partido por semana antes de la Copa Mundial sufrieron lesiones o mostraron un rendimiento inferior al esperado durante el Mundial». Es decir, que los jugadores que mostraron un rendimiento inferior al esperado en los torneos internacionales disputados durante el verano habían jugado más partidos en el último tramo de la temporada, tanto en sus competiciones domésticas como en las continentales, que aquellos otros jugadores que rindieron a un nivel óptimo o superior al previsto.[31] Este análisis confirma nuestras sospechas, o sea, que los jugadores sufren si están demasiado cansados. Ocurre en el tramo final de los partidos, cuando corren más riesgo de lesionarse. Ocurre también en las competiciones internacionales, cuando han jugado demasiados partidos previos.


        Tener que jugar demasiados partidos es una situación relativamente frecuente entre las grandes estrellas de los equipos de primer nivel, sobre todo si tenemos en cuenta los compromisos internacionales, que se celebran durante todo el año, incluso una vez finalizada la temporada. Un ejemplo del potencial conflicto de intereses que existe entre los clubes profesionales europeos y las selecciones nacionales ocurrió en noviembre de 2014, cuando el Real Madrid perdió al centrocampista croata Luka Modrić durante varios meses después de lesionarse en el muslo durante un partido con su selección; en concreto, en un partido contra Italia, que los croatas empataron con un 1-1. La versatilidad y entrega de Modrić son fundamentales en el Real Madrid, y condicionan el rendimiento del equipo y la química entre los jugadores. Tras la recuperación de Modrić, el croata volvió a lesionarse unas semanas después. El médico de la selección croata afirmó: «Ancelotti [entonces entrenador del Real Madrid] no reservó a Luka en el banquillo ni una sola vez después de una lesión de larga duración... Jugó los noventa minutos de cada partido. Ancelotti puso a Modrić bajo un montón de presión, en vez de irle dando minutos poco a poco... Modrić no se volvió a lesionar por los golpes que iba recibiendo, sino porque no se encontraba al cien por cien. Si no hubiera sufrido de un exceso de partidos, su gemelo no se hubiera desplazado después de esa entrada».[32] No hay que ser muy perspicaz para ver que el médico de la selección croata está poniendo las prioridades de su equipo nacional por delante de las del Real Madrid, pero también está reconociendo que el jugador acumula demasiados partidos por sus compromisos con ambos equipos, lo que al final acabó provocándole una nueva lesión. 


        Durante las temporadas 2014-2015 y 2015-2016, la principal causa de baja de los jugadores del Real Madrid fueron las lesiones sufridas durante los compromisos con sus respectivas selecciones nacionales. Es curioso señalar que hay una mayor incidencia de estas lesiones durante un período muy definido de tiempo, de noviembre a agosto, es decir, durante los primeros meses de la competición de liga y cuando se acumulan la mayoría de los partidos con las selecciones nacionales.[33]


        Tras ganar el Mundial de fútbol en verano de 2014, el centrocampista alemán Toni Kroos jugó como titular en 36 de los 38 partidos de Liga del Real Madrid durante la temporada 2014-2015, y se quedó en el banquillo sin salir al terreno de juego en los otros dos. Hay quien dice que Kroos no fue el único jugador que cargó con un exceso de partidos —simplemente que fue el único capaz de resistir en buena forma la acumulación de minutos—. Si todo el equipo hubiera estado disponible, dicen los críticos, el entrenador de entonces, Carlo Ancelotti, hubiera seguido escogiendo a los mismos titulares semana tras semana en el momento de confeccionar la alineación.[34] Paralelamente, la afición siempre quiere ver a los mejores jugadores sobre el campo, practicando además un fútbol ágil y rápido. Un deseo irrealizable si los jugadores no están acostumbrados a pasar minutos juntos sobre el terreno de juego, lo que pone al entrenador en una posición bastante difícil. En el tramo final de la temporada 2014-2015, el rendimiento del Real Madrid empezó a decaer visiblemente.[35] El club trabaja para mantener el equilibrio dentro del equipo, y por eso sustituye a las grandes estrellas según van dejando atrás sus mejores años, mientras confía en que el entrenador introduzca un sistema de rotaciones y un plan de acondicionamiento físico durante la temporada. Lo único que el club no puede controlar son los compromisos de los jugadores con sus selecciones nacionales.


        El eterno rival, el F. C. Barcelona, puso en práctica un enfoque bastante diferente. En el mediocampo, donde el Real Madrid parecía sufrir en exceso por las lesiones y la acumulación de partidos durante la temporada 2014-2015, el entrenador del F. C. Barcelona, Luis Enrique, hacía rotar a los jugadores con regularidad. Al principio, la prensa criticó duramente al entrenador por las rotaciones, sobre todo cuando el equipo perdió algunos partidos de forma bastante inesperada.[36] Contando todas las competiciones, el entrenador del F. C. Barcelona presentó alineaciones diferentes en unos treinta partidos. Al final de la temporada, después de resistir las críticas, el Barcelona estaba lleno de vida comparado con el resto de los equipos, en parte gracias a la política de rotaciones.


        El cansancio suele provocar un rendimiento inferior al esperado; el problema es que es difícil de detectar, seguir y analizar. Por ejemplo, el cansancio puede reducir la frecuencia y la intensidad de los movimientos sin balón, lo que se traduce en un mayor porcentaje de ocasiones de gol desperdiciadas (por ejemplo, un jugador no llega por velocidad a un centro, cuando normalmente podría) y de despistes defensivos (un jugador no recupera la posición en defensa por el cansancio). Además, cuando los jugadores no disponen de tiempo suficiente para descansar y recuperarse, no sólo disminuye su rendimiento físico, sino también el psicológico. Así, al analizar los números y las estadísticas, siempre hay que añadir el cansancio de los jugadores al contexto general. Krishna Narsu, consultor de los Dallas Mavericks de la NBA, analizó los cambios registrados en la velocidad media de LeBron James y del resto del equipo cuando jugaban dos partidos en días consecutivos, y también cuando disfrutaban de un día de descanso de por medio. Como era previsible, las estadísticas mostraron significativas diferencias en el rendimiento de los jugadores titulares. Es interesante destacar que los jugadores obtuvieron sus peores marcas después de cuatro días de descanso, seguramente por haberse «oxidado» un poco. Las diferencias son mínimas, pero, cuando la línea que separa la victoria de la derrota apenas mide unos escasos centímetros, o unas pocas fracciones de segundo, sobre todo en el caso de deportes que exigen una alta interdependencia, donde los jugadores juzgan continuamente la velocidad de reacción de sus compañeros, parece claro que el cansancio puede acabar perjudicando el rendimiento del equipo, y sin que ello sea fácil de detectar.[37] 

      


       

    

  


  
    
      
        Más velocidad (es cosa de jóvenes)


         


        El efecto «edad y acumulación de partidos» tiene su importancia, porque la velocidad, la resistencia y la edad de los jugadores son mucho más determinantes en el fútbol actual. En la década de 1970, un jugador de fútbol recorría unos cuatro kilómetros durante un partido de noventa minutos. Hoy, cuando se registran las distancias máximas recorridas por los jugadores de la Liga y la Champions League, los datos revelan que la media ronda los 11,5 kilómetros por partido (el mínimo es 5,6 kilómetros; el máximo, 13,6 kilómetros). Los jugadores que recorren una mayor distancia son los mediocentros (aproximadamente, 12,1 kilómetros), seguidos por los interiores (unos 11,9 kilómetros), los defensas laterales (unos 11,4 kilómetros), los delanteros (unos 11,2 kilómetros) y los defensas centrales (unos 10,6 kilómetros).[38] Varios estudios han demostrado que, con el incremento de las distancias recorridas en el fútbol actual, los jugadores bajan el ritmo en la segunda parte del partido. Las reglas del fútbol, a diferencia de las del baloncesto, limitan la posibilidad de dar descanso a los jugadores. En el baloncesto, los entrenadores pueden sentar a los jugadores más veteranos siempre que quieran, para que lleguen frescos a los momentos clave del partido. Los San Antonio Spurs, por ejemplo, ganaron el título de campeones de la NBA de 2014 dejando en el banquillo a tres de sus mayores estrellas durante un 43 por ciento del tiempo de juego.[39] En cambio, en el fútbol, el límite de tres sustituciones por partido premia la resistencia de los jugadores por encima de todo. Los jugadores sólo pueden contrarrestar la fatiga a base de técnica y astucia —una tremenda proeza, incluso para evitar pequeñas pérdidas de velocidad y energía. 


        Los jugadores de fútbol hacen carreras cortas y explosivas, y para descansar aprovechan los momentos en que la pelota está en la otra punta del campo. Durante un partido, un jugador puede hacer entre treinta y cinco y cincuenta esprints, dependiendo de su posición en el terreno de juego. La mayoría de los esprints son bastante cortos, de unos veinte metros. Si cogemos la media típica de un jugador, que está en 45 esprints, el cálculo global nos indica que hace un esprint cada dos minutos. Eso sería como hacer 45 esprints seguidos, con un tiempo de descanso al trote de unos 90-160 segundos entre cada carrera. En comparación, un atleta especializado en los 100 metros lisos compite solamente en unas veinte o treinta carreras por temporada. Como decía, los velocistas y los triatletas de distancia olímpica alcanzan el máximo nivel de rendimiento entre los veinticinco y veintisiete años de edad, respectivamente. En el fútbol moderno, desde mediados de la década de 2000, la cantidad media de esprints que realiza un jugador de fútbol se ha incrementado en una tercera parte, mientras que el período de descanso entre esprints de alta intensidad se ha reducido un 20 por ciento. Con el fútbol exigiendo más esfuerzo físico que nunca, parece que el deporte se está convirtiendo en cosa de jóvenes. Para responder a estas nuevas exigencias, los entrenamientos del Real Madrid se centran ahora en mejorar la capacidad de recuperación entre esprints, lo que incluye trabajar la carrera a intervalos de alta intensidad. 


        Ronaldo y Messi tienen una velocidad extraordinaria. En un estudio publicado por la FIFA, ambos jugadores están entre los diez más rápidos del mundo. Llegan a alcanzar velocidades máximas de 33 kilómetros por hora durante los partidos. Esa velocidad equivale a correr los 100 metros en unos once segundos. Y no hay que olvidar que los hacen durante un partido, sobre hierba y con botas de tacos, llevando espinilleras y el uniforme del equipo. Gareth Bale es aún más rápido. Las distancias recorridas en los esprints tienen una influencia determinante en el número de goles.[40] Jan Vecer, exprofesor del Departamento de Estadística de la Universidad de Columbia, autor de un libro de próxima publicación (por CRC Press, 2016) titulado Soccermetrics: science of soccer statistics («Futbolmétrica: la ciencia estadística en el fútbol»), cree que «las distancias al esprint tienen un considerable efecto positivo en el número de goles». Su hipótesis es que el valor estadístico clave es la aceleración, que registra el momento del cambio entre lo que sería el juego rápido y el esprint. Y, aún más importante, no se trata del valor absoluto de la aceleración, sino de su diferencia con respecto a la del equipo rival. Cree que tanto Cristiano Ronaldo como Messi obtienen una gran ventaja de sus esprints, lo que les permite dejar atrás a los defensas de los equipos rivales. Su hipótesis es que una de las razones principales que explican por qué se marcan menos goles (por partido) en la Champions League que en la Liga española es la menor diferencia entre las aceleraciones de los equipos, que sería mucho mayor en la competición liguera. 


        La distancia total recorrida por Cristiano Ronaldo y Messi a lo largo de la temporada equivale aproximadamente a la distancia entre Madrid y Barcelona. Sin embargo, Messi tiene una particularidad que le permite esquivar las consecuencias del efecto «edad y acumulación de partidos». Ken Early[41] y Benjamin Morris[42] señalaron un aspecto muy interesante del juego de Lionel Messi que puede aclarar unos cuantos conceptos tácticos. Según Morris, durante la Copa Mundial de 2014, Messi fue el jugador —exceptuando los porteros— con un menor ritmo de trabajo cuando su equipo estaba defendiendo. Y, aún más interesante, cuando el equipo pasaba al ataque, Messi obtuvo el segundo valor más bajo de todos los delanteros. Es decir, Messi es el jugador que gasta menos energía para ejercer una mayor influencia en el campo. Dedica menos tiempo a los esfuerzos de intensidad media o elevada que cualquier otro delantero de élite. Y su número de esprints también es menor que el de cualquier otro delantero de primer nivel. Al analizar los datos, Messi corre unos noventa metros por minuto; Ronaldo corre unos ciento diez metros por minuto. Es posible que las instrucciones que recibe Messi, así como su posición en el campo, tengan como objetivo protegerle físicamente y evitarle carreras innecesarias. Así, puede esprintar siempre que quiera sin arriesgarse a tener nuevas lesiones como las que tanto le condicionaban al inicio de su carrera. 


        Gareth Bale destaca por su forma física, velocidad, habilidad, resistencia, agilidad y aceleración. Cuando el Real Madrid sopesaba el fichaje de Bale, dos aspectos técnicos del jugador confirmaron el interés del club, su edad y su velocidad. Bale corría unos doce kilómetros por partido, lo que está un poco por encima de la media. Pero lo que llamaba la atención es que al menos corría uno de esos doce kilómetros a su velocidad máxima; una marca que representa el doble de lo que suelen hacer el resto de los jugadores. Y, todavía más importante, es capaz de utilizar todos sus recursos técnicos a esa velocidad. El Real Madrid fichó a Bale cuando tenía veinticuatro años de edad, en consonancia con la nueva política de los Galácticos 3.0 de incorporar a jugadores más jóvenes. Su velocidad no sólo tiene un papel determinante a la hora de marcar goles, sino que también le permite abrir espacios y crear oportunidades que sus compañeros pueden aprovechar. Además, es capaz de esprintar y recuperar la posición en defensa una vez que ha concluido el ataque. Su velocidad aumenta la presión sobre el ataque de los jugadores del equipo rival y reduce su capacidad de maniobra. 

      


       

    

  


  
    
      
        España y la Copa del Mundo FIFA de 2014


         


        Antes de que empezara el Mundial de 2014, la amplia mayoría de los comentaristas decían que el entonces vigente campeón, España, llegaría al menos a las semifinales del torneo. A la hora de la verdad, los vigentes campeones fueron el primer equipo en quedar eliminado. La edad demostró ser un factor decisivo, e influyó negativamente en el rendimiento del equipo: la edad media de los jugadores era una de las más altas del Mundial. Tras la eliminación temprana del equipo español, su entrenador, Vicente del Bosque, negó que los jugadores fueran demasiado mayores: «Es un equipo maduro, con jugadores que están en su mejor momento».[43]


        En un artículo de julio de 2014 titulado «Player age in football: The clock is ticking» («La edad de los futbolistas: el reloj sigue corriendo»), y publicado en The Economist, se analizaba la edad media de los equipos que defendían el título mundial y su clasificación final en la competición. Los resultados mostraban que, dentro de este grupo, la edad tiene un impacto determinante. 


         


        
          
            
              	
                Tabla 10.6.  Promedio de edad y clasificación final de los equipos que defienden el título de campeones de la Copa Mundial de la FIFA 


                
                  
                    
                      	
                        Año

                      

                      	
                        Campeón anterior

                      

                      	
                        Promedio de edad

                      

                      	
                        Clasificación final*

                      
                    


                    
                      	
                        2014

                      

                      	
                        España

                      

                      	
                        27,5-28

                      

                      	
                        20-25

                      
                    


                    
                      	
                        2010

                      

                      	
                        Italia

                      

                      	
                        28-28,5

                      

                      	
                        20-25

                      
                    


                    
                      	
                        2006

                      

                      	
                        Brasil

                      

                      	
                        28-28,5

                      

                      	
                        2-5

                      
                    


                    
                      	
                        2002

                      

                      	
                        Francia

                      

                      	
                        28-28,5

                      

                      	
                        25-30

                      
                    


                    
                      	
                        1994

                      

                      	
                        Alemania

                      

                      	
                        28,5-29

                      

                      	
                        2-5

                      
                    

                  
                


                * Corregida por el factor geográfico.

              
            

          
        


         


        Tras corregir los condicionantes geográficos, los equipos que jugaban en su propio continente quedaban seis puestos por encima de aquellos que se habían visto obligados a coger vuelos transoceánicos; un incremento de un solo año en el promedio de edad del equipo se correspondía con una caída de cuatro puestos en la clasificación. Así pues, si el equipo que defiende el título se limita a alinear a los mismos jugadores que en el campeonato anterior, celebrado cuatro años antes —lo que implica un aumento de cuatro años en el promedio de edad—, el equipo quedará en el decimoséptimo puesto en la clasificación final. La media de edad de los jugadores de la selección española era de veintiocho años, dos más que cuando ganaron el Mundial de 2010. Además, siete de los veintitrés jugadores de la selección provenían del Real Madrid o del Atlético de Madrid, los dos equipos que jugaron la final de la Champions de ese año (y siete eran del F. C. Barcelona, que había perdido en semifinales contra el Atlético), por lo que habían alargado la temporada de competición al máximo. 


        Es bastante comprensible que un entrenador se resista a dejar en el banquillo, o incluso fuera del equipo, a un grupo de jugadores que han obtenido un impresionante récord de títulos. Además de tener que afrontar las críticas y los comentarios de la prensa y los aficionados, sustituir a un jugador de prestigio por otro más joven, que aún no ha tenido tiempo de demostrar nada, puede crear tensiones entre la plantilla. Las pruebas, sin embargo, parecen demostrar que tanto los entrenadores como el cuerpo técnico deberían tener muy en cuenta el promedio de edad de los equipos. Un delantero que ya acumule unos cuantos años en las piernas tardará más en recuperar su posición en defensa, e incluso parecerá algo más lento que sus compañeros, lo que acabará repercutiendo en el rendimiento general del equipo. 


        El efecto «edad y acumulación de partidos» puede ser mucho más evidente a final de la temporada. No obstante, la simple valoración del promedio de edad de los jugadores no sirve para mostrar la complejidad del problema. La influencia del efecto en el rendimiento general se ve de forma más clara cuando se analizan los datos en profundidad, teniendo en cuenta la posición y la edad concretas de cada jugador, como describo en el recuadro siguiente: «Estrellas, jugadores intermedios y canteranos». 

      


       

    

  


  
    
      
        Estrellas, jugadores intermedios y canteranos


         


        Los profesores Kimio Kase, Sandalio Gómez e Ignacio Urrutia, de la española IESE Business School, elaboraron un estudio académico sobre la estrategia deportiva y empresarial del Real Madrid durante el período 2000-2006.[44] En ese trabajo académico, clasificaban a los jugadores del Real Madrid en tres categorías: estrellas, jugadores intermedios y canteranos. En su análisis, las estrellas son «aquellos jugadores con un reconocido prestigio internacional»; los intermedios, «jugadores de alto nivel que provienen de otros clubes a nivel nacional o internacional»; y los canteranos, «jugadores que se han formado en la cantera del club y que consiguen llegar a la primera plantilla». Algunos jugadores adquirieron su estatus de «estrellas» después de ofrecer un gran rendimiento en el Real Madrid. Al trasladar el análisis a la temporada 2014-2015, me parecía necesario evaluar el rendimiento de los jugadores, tanto en el club como en las selecciones nacionales, antes de poder otorgarles la categoría de «estrellas»[45]. Así, el análisis reconoce que algunos «jugadores intermedios» e incluso algunos «canteranos» se han convertido en verdaderas «estrellas», y por eso he cambiado su clasificación cuando era necesario. 


        El análisis de los tres profesores, que también aparece en el libro Value creation and sport management (Cambridge University Press, 2012), sólo recoge la estrategia del Real Madrid hasta el año 2006. Así, para entender los cambios en la política del Real Madrid, he actualizado y ampliado el análisis con información extraída de Opta Sports Data, y he dividido los datos en tres períodos diferentes: el primer mandato de Florentino Pérez como presidente (2006-2009); la etapa posterior a su dimisión (2006-2009); y su regreso en 2009 y segunda presidencia (2009-2015). El «Apéndice C. Análisis de estrellas, jugadores intermedios y canteranos», ofrece información complementaria al presente análisis.


         


         


        El período 2000-2006


         


        Durante el primer mandato de Florentino Pérez, se produjo una sistemática llegada de «estrellas» al Real Madrid. En sólo cuatro años (2000-2004), el club fichó a cuatro estrellas internacionales de primerísima categoría (Figo, Zidane, Ronaldo y Beckham). La estrategia de Florentino se parecía a la de Santiago Bernabéu, que iba fichando estrellas de forma consecutiva durante el período que yo he bautizado como Galácticos 1.0. A lo largo del primer mandato de Florentino, el porcentaje de estrellas en el Real Madrid pasó del 11 por ciento, en el año 2000, al 25 por ciento, en 2006. La incorporación de «estrellas» redujo espectacularmente la cantidad de «jugadores intermedios» en el equipo, que pasó de un 61 por ciento a un 39 por ciento. Los canteranos representaban una parte importante de la plantilla (cerca del 37 por ciento), pero su presencia no tuvo un impacto real en el juego del equipo. Los canteranos no jugaron demasiados minutos, y, por eso, sólo marcaron el 5 por ciento del total de goles del equipo. Los investigadores señalaban en su estudio:


         


        El número de jugadores intermedios no hacía más que descender, y cada vez llegaban más canteranos al equipo. Aquí fue donde empezaron los problemas, porque no era posible alinear a todas las estrellas a la vez en el campo... Había demasiadas estrellas, la edad media de los jugadores había subido y había pocos jugadores intermedios. Mientras, los canteranos no disponían de minutos suficientes. 


         


        Al analizar el Real Madrid del período 2000-2006, era evidente que las estrellas iban cumpliendo años (de 26 años de edad de media, cuando llegó Florentino, a 28,4 años, en 2005, y a 28,1 años, en 2006) y que su contribución al cómputo general de goles del equipo se fue reduciendo significativamente. Además, la edad media de los jugadores intermedios también pasó de 26,5 años, en 2000, a 28,7 años, en 2005. Estos datos aún ponen más en tela de juicio la hipótesis de que fuera la marcha de Makélélé la principal causa de la decadencia del equipo. El rendimiento en el campo del Real Madrid evolucionó de forma similar al de aquellos envejecidos equipos que defendían el título de campeones del mundo, y que describía la Tabla 10.6. Mi hipótesis es que el bajón de rendimiento del equipo tuvo que ver con la edad de los jugadores y el efecto «edad y acumulación de partidos», así como con otros problemas de liderazgo. En 2006, Roberto Carlos tenía treinta y tres años de edad, mientras que Zidane y Figo tenían treinta y cuatro.


        Los profesores añadían en su trabajo:


         


        [...] los riesgos que conlleva el modelo del Real Madrid, caracterizado por una plantilla poco equilibrada, que se sustenta en un grupo de jugadores estrella que participan en la totalidad de la temporada, mientras que otros permanecen sentados en el banquillo. Estos jugadores consagrados son, por lo general, mayores en edad que el resto de los jugadores [...]. No sólo se van haciendo mayores, sino que, además, van participando menos en la temporada y aportando un menor número de goles. Si, además, se tiene en cuenta que estos jugadores participan en muchos partidos internacionales, y que alcanzan una actividad deportiva de mayor intensidad que la del resto, los riesgos de lesiones y de desgaste aumentan de manera importante. 


         


         


        El período 2006-2009


         


        Florentino Pérez no estuvo en la presidencia durante estos años.


        Hubo un incremento en el número de jugadores «intermedios» (desde una media de un 42 por ciento, en 2000-2006, hasta un 49 por ciento, en 2006-2009) y una reducción del número de canteranos (desde un 37 por ciento, en 2000-2006, hasta un 26 por ciento, en 2006-2009). Además, y como he mencionado previamente, las estrellas estaban lejos de su mejor momento y habían dejado de practicar aquel fútbol que pedía la afición. Los jugadores intermedios también eran más jóvenes que en el período 2000-2006 (el promedio de edad pasó de 27 años a 25,6). El Real Madrid ganó tres títulos en tres años (dos títulos de Liga consecutivos y una Copa del Rey), pero los malos resultados en Champions League fueron muy decepcionantes para la afición. 


         


         


        El período 2009-2015


         


        Cuando Florentino regresó a la presidencia en 2009, tuvo la intuición de que el efecto «edad y acumulación de partidos» se estaba cebando con la plantilla, y decidió reequilibrar el equipo. Las estrellas representan un 22 por ciento del total del equipo, un porcentaje muy similar al 21,5 por ciento del período 2000-2006. Sin embargo, el promedio de edad de las estrellas es menor, y ha pasado de 27,8 años, en 2000-2006, a 26,6 años, en 2009-2015. Además, el promedio de edad de los jugadores intermedios es de 26,1 años en 2009-2015, mientras que en 2000-2006 era de 27 años.


        La Tabla 10.7 muestra el promedio de edad de diferentes equipos, así como la media en las distintas ligas nacionales, al inicio de la temporada 2015-2016. El promedio de edad del Real Madrid es de 26,2 años, por debajo del de la Liga española, que es de 26,6.


        Al tener en cuenta la edad, así como el equilibrio entre estrellas, jugadores intermedios y canteranos, puede verse que el Real Madrid está en una situación tan óptima como la del año 2000. Es muy interesante destacar que, al aplicar el mismo análisis al F. C. Barcelona, el equilibrio entre jugadores y la media de edad es muy similar a la del Real Madrid. 


        Clasificar a los jugadores del Real Madrid por estrellas, jugadores intermedios y canteranos, y proceder a analizar los resultados, demuestra que no basta con tener en cuenta la edad a la hora de analizar el rendimiento en el campo. Para obtener resultados fiables, es igualmente importante la composición del equipo y la edad específica de los jugadores en función de su demarcación en el campo. Por ejemplo, un aumento en la edad de estrellas y jugadores intermedios ayuda a explicar los bajones de final de temporada y la aparición del efecto «edad y acumulación de partidos». El Real Madrid puede que tenga el talento, el dinero y el análisis de datos, así como los valores, pero como hemos visto una y otra vez, el tiempo siempre acaba ganando la partida.


         


        
          
            
              	
                Tabla 10.7.  Promedio de edad de equipos y ligas, a 1 de octubre de 2015, por el Observatorio del Fútbol CIES 


                
                  
                    
                      	
                        Equipo/liga

                      

                      	
                        Media de edad
(a 1 de octubre de 2015)

                      
                    


                    
                      	
                        Juventus

                      

                      	
                        27,8

                      
                    


                    
                      	
                        Manchester City

                      

                      	
                        27,7

                      
                    


                    
                      	
                        Bayern de Múnich

                      

                      	
                        27,1

                      
                    


                    
                      	
                        Paris Saint-Germain

                      

                      	
                        27,1

                      
                    


                    
                      	
                        Serie A (Italia)

                      

                      	
                        27,1

                      
                    


                    
                      	
                        Barcelona

                      

                      	
                        26,9

                      
                    


                    
                      	
                        Premier League (Inglaterra 
y Gales)

                      

                      	
                        26,9

                      
                    


                    
                      	
                        Liga de Fútbol Profesional – 
La Liga (España)

                      

                      	
                        26,6

                      
                    


                    
                      	
                        Real Madrid

                      

                      	
                        26,2

                      
                    


                    
                      	
                        Chelsea

                      

                      	
                        26,1

                      
                    


                    
                      	
                        Bundesliga (Alemania)

                      

                      	
                        26,1

                      
                    


                    
                      	
                        Ligue 1 (Francia)

                      

                      	
                        26,1

                      
                    


                    
                      	
                        Manchester United

                      

                      	
                        25,8

                      
                    


                    
                      	
                        Liverpool

                      

                      	
                        25,0
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      El clásico: Real Madrid contra F. C. Barcelona


       


       


       


      Cualquier análisis sobre el Real Madrid quedaría incompleto si no se entiende su rivalidad con el F. C. Barcelona. Los partidos entre ambos equipos reciben el sobrenombre de «el clásico», y la rivalidad que mantienen es una de las más apasionantes que existen en el mundo del deporte. Los equipos de Estados Unidos también tienen sus rivalidades pero, en mi opinión, no hay nada que se pueda comparar con lo que despiertan el Real Madrid y el Barcelona. El antagonismo entre ambos clubes se explica porque tienen identidades, marcas y valores muy diferenciados, además de unas aficiones apasionadas y leales como pocas. Es difícil entender lo grande que es un partido entre ambos equipos si uno no es muy aficionado al fútbol. Durante un clásico, el locutor inglés Ray Hudson, con toda su gracia, llegó a afirmar que no sólo los marcianos estaban viendo el partido; también lo seguían mil millones de humanos. Los expertos en audiencias calculan que unos cuatrocientos millones de personas siguen los clásicos de la competición liguera española. No obstante, Benjamin Morris, de la web <fivethirtyeight.com>, considera que la audiencia de un partido entre el Real Madrid y el Barcelona es comparable a la de una Super Bowl.[1] Independientemente de eso, la idea de que un encuentro de liga entre el Real Madrid y el Barcelona, que se disputa dos veces al año, según el calendario que marca la Liga de Fútbol Profesional, tenga la misma audiencia que una gran final como la Super Bowl indica el enorme interés global que despierta un clásico.


      En tren de alta velocidad, el viaje entre las dos ciudades más grandes de España apenas alcanza las dos horas y media. La ciudad de Barcelona es la segunda más poblada de España, con algo más de 1,6 millones de habitantes, por detrás de los casi 3,2 millones de Madrid. Madrid, la capital del Estado, está situada en medio de España. Barcelona, la capital de la comunidad autónoma de Cataluña, está geográficamente situada al noreste de España, en la costa central de dicha comunidad, que linda con el mar Mediterráneo al este, Aragón al oeste, la Comunidad Valenciana al sur y Andorra y Francia al norte. 


      El F. C. Barcelona (el Barça) siempre ha sido el club de Cataluña, una institución que representa todo lo que es catalán. El lema de «el Barça és més que un club» («el Barça es más que un club»), hace referencia a que el simbolismo del club, dentro de la cultura catalana, va más allá del mundo del fútbol o del deporte. Un club de fútbol siempre actúa como representante y símbolo de la comunidad local, pero, para la gente de Barcelona, y del resto de Cataluña, el F. C. Barcelona es realmente mucho más que un club. Esta imagen, este vínculo político y cultural, se enfatiza en la propia declaración escrita de identidad y valores del club barcelonés. El escudo del F. C. Barcelona (como el de la ciudad misma) incorpora la bandera de Cataluña. En cierto sentido, Barcelona representa a Cataluña frente al resto de España. En contraste, el Real Madrid se posiciona conscientemente como un club internacional, multicultural y universal. 


      Lo irónico es que la rivalidad entre ambos clubes es el gran tema sobre el que casi todo el mundo habla en España, así como en la comunidad internacional de aficionados al fútbol, hasta el punto de que cada persona tiene su propia opinión —es un tema que une al país y a los aficionados—. Además, y como ya he comentado, las respectivas aficiones necesitan que exista una feroz rivalidad para definir y fortalecer sus identidades, obligando al contrario a ser cada vez mejor, tanto dentro como fuera del campo. En los últimos años, la rivalidad ha propiciado acalorados debates sobre cuál es el mejor jugador de fútbol del mundo: Cristiano Ronaldo (Real Madrid) o Lionel Messi (Barcelona). Que Cristiano y Messi jueguen en la misma liga, enfrentándose cara a cara en un mínimo de dos partidos por temporada, como estrellas indiscutibles de los clásicos —los partidos de mayor rivalidad del deporte actual—, alimenta las acaloradas discusiones de los aficionados, lo que contribuye a la definición y consolidación de las respectivas comunidades. 


      Creo que tanto el Real Madrid como el Barcelona son extraordinarios, cada uno con su propio estilo. En este capítulo, voy a analizar y comparar aspectos concretos de ambos clubes. 


       


       

    

  


  
    
      Comparación del rendimiento económico del Real Madrid y del Barcelona


       


      Al examinar los resultados, hay importantes diferencias entre el rendimiento económico de ambos clubes. El Real Madrid obtiene más ingresos durante los días de partido y por acciones comerciales. Es interesante que el Real Madrid obtenga más ingresos por los partidos que el Barcelona, porque el Camp Nou tiene una capacidad de 99.354 espectadores, mientras que el Santiago Bernabéu acoge a 81.044.[2] Al dividir los 121 millones de euros que el Barcelona obtiene en los días de partido por la capacidad del estadio, el resultado es de 1.217 euros por persona. Al dividir el total de ingresos de los días de partido del Real Madrid, 130 millones de euros, por el aforo de su estadio, la cantidad es 1.604 euros por persona. Este dato indica que el Real Madrid consigue hacer más con una menor capacidad, por cada espectador, gracias a los asientos y boxes VIP, las concesiones y los anuncios en las vallas. Por ejemplo, el Camp Nou tiene unos dos mil asientos VIP, comparados con los 4.756 del Estadio Santiago Bernabéu.


      Tanto el Real Madrid como el Barcelona son los grandes beneficiados por el sistema de reparto de derechos de televisión en España, por el que los clubes negocian de forma individual los contratos por la retransmisión de los partidos (en oposición a los sistemas alemán o inglés, en los que es la liga la que negocia colectivamente los derechos).[3] Como consecuencia de este sistema, los dos gigantes españoles reciben el 33 por ciento del importe total que las televisiones pagan por una liga que comprende a veinte clubes. No obstante, los números que maneja la Liga española son notablemente inferiores a la cantidades que se pagan en la Premier League inglesa. Los derechos de retransmisión de la Premier League en la temporada 2014-2015 ascendieron a 2.100 millones de euros, mientras que los clubes de la Liga recibieron un total de 850 millones de euros. Al comparar el número de espectadores que pagan por ver el fútbol por televisión, en Inglaterra, la cifra ronda los quince millones, mientras que en España se acerca a los cuatro millones. Además, en España, los canales de televisión pueden acogerse al «derecho a la información» y, en sus informativos deportivos, emitir en abierto los goles de los partidos poco después de que terminen.[4] 


      Se suele decir que el Real Madrid y el Barcelona tienen una gran ventaja económica con respecto a los clubes de la Premier League, porque no están obligados a compartir los ingresos por los derechos de televisión, como sí ocurre en Inglaterra. Según el informe de 2016 de la Football Money League de Deloitte, en la temporada 2014-2015, el Real Madrid y el Barcelona (y también la Juventus) obtuvieron unos doscientos millones de euros por las retransmisiones de televisión en todo el mundo, mientras que el Chelsea y el Manchester City, de la Premier League, consiguieron unos 178 millones de euros.[5] Si tenemos en cuenta que el Real Madrid y el Barcelona consiguen mejores resultados en la Champions League, y que además tienen muchos más seguidores, esa diferencia de un 12 por ciento con respecto al Manchester City y al Chelsea parece bastante razonable. En cuanto a los ingresos de televisión por los partidos de liga, en la temporada 2014-2015, el Real Madrid y el Barcelona obtuvieron unos 130 millones de euros, mientras que el Chelsea y el Manchester City ingresaron unos 130 millones de euros por los derechos de la Premier League. Por tanto, aunque la Liga tenga unos ingresos inferiores a la Premier, el Real Madrid y el Barcelona obtienen lo mismo que los mejores clubes ingleses. Sin embargo, recientes cambios en el contrato de derechos de la Liga podrían perjudicar a corto plazo tanto al Real Madrid como al Barcelona.


      Por lo general, el Real Madrid juega entre seis y ocho partidos amistosos por temporada, todos fuera de España. Los ingresos por estos partidos dependen de varios factores, pero los totales oscilan entre los quince y los veinticinco millones de euros al año.


      La Tabla 11.1 ofrece un relación de los datos económicos de ambos clubes, para que la comparativa resulte más sencilla. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 11.1.  Información económica del Real Madrid y del Barcelona entre 2013 y 2015 (en millones de euros)


              
                
                  
                    	

                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                      Real Madrid

                    
                  


                  
                    	
                      2013

                    

                    	
                      2014

                    

                    	
                      2015

                    

                    	
                      2013

                    

                    	
                      2014

                    

                    	
                      2015

                    
                  


                  
                    	
                      Desglose de ingresos según Deloitte

                    

                    	

                    	

                    	

                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                        Comercial

                    

                    	
                      177

                    

                    	
                      186

                    

                    	
                      240

                    

                    	
                      214

                    

                    	
                      231

                    

                    	
                      248

                    
                  


                  
                    	
                         Aforo

                    

                    	
                      118

                    

                    	
                      117

                    

                    	
                      121

                    

                    	
                      119

                    

                    	
                      114

                    

                    	
                      130

                    
                  


                  
                    	
                         Televisión

                    

                    	
                      188

                    

                    	
                      182

                    

                    	
                      200

                    

                    	
                      188

                    

                    	
                      204

                    

                    	
                      200

                    
                  


                  
                    	
                         Total ingresos

                    

                    	
                      483

                    

                    	
                      485

                    

                    	
                      561

                    

                    	
                      521

                    

                    	
                      550

                    

                    	
                      578

                    
                  


                  
                    	
                  


                  
                    	
                      Ingresos de explotación

                    

                    	
                      483

                    

                    	
                      485

                    

                    	
                      561

                    

                    	
                      521

                    

                    	
                      550

                    

                    	
                      578

                    
                  


                  
                    	
                      EBITDA, antes del resultado por enajenación

                    

                    	
                      126

                    

                    	
                      100

                    

                    	
                      76

                    

                    	
                      132

                    

                    	
                      125

                    

                    	
                      135

                    
                  


                  
                    	
                      EBITDA, según principios contables

                    

                    	
                      118

                    

                    	
                      134

                    

                    	
                      105

                    

                    	
                      150

                    

                    	
                      164

                    

                    	
                      203

                    
                  


                  
                    	
                      Beneficio (o pérdida) antes de impuestos 

                    

                    	
                      43

                    

                    	
                      55

                    

                    	
                      18

                    

                    	
                      48

                    

                    	
                      48

                    

                    	
                      56

                    
                  


                  
                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      Total tesorería

                    

                    	
                      72

                    

                    	
                      49

                    

                    	
                      76

                    

                    	
                      156

                    

                    	
                      174

                    

                    	
                      109

                    
                  


                  
                    	
                      Deuda neta*

                    

                    	
                      179

                    

                    	
                      165

                    

                    	
                      219

                    

                    	
                      91

                    

                    	
                      72

                    

                    	
                      96

                    
                  


                  
                    	
                      Deuda neta/EBITDA (ratio: veces)

                    

                    	
                      1,5x

                    

                    	
                      1,2x

                    

                    	
                      2,1x

                    

                    	
                      0,6x

                    

                    	
                      0,4x

                    

                    	
                      0,5x

                    
                  


                  
                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      Porcentaje de ingresos destinado a salarios

                    

                    	
                      54 %

                    

                    	
                      55 %

                    

                    	
                      66 %

                    

                    	
                      47 %

                    

                    	
                      49 %

                    

                    	
                      50 %

                    
                  


                  
                    	

                    	

                    	
                  


                  
                    	
                      Gastos por compra de jugadores

                    

                    	
                      101

                    

                    	
                      84

                    

                    	
                      160

                    

                    	
                      86

                    

                    	
                      191

                    

                    	
                      189

                    
                  


                  
                    	
                      Ingresos por venta de jugadores

                    

                    	
                      1

                    

                    	
                      59

                    

                    	
                      51

                    

                    	
                      41

                    

                    	
                      102

                    

                    	
                      114

                    
                  


                  
                    	
                      Neto 

                    

                    	
                      100

                    

                    	
                      25

                    

                    	
                      109

                    

                    	
                      45

                    

                    	
                      89

                    

                    	
                      75

                    
                  

                
              


              * El Barcelona recoge en sus resultados económicos una deuda neta de 287 millones de euros a 30 de junio de 2014 (ratio deuda/EBITDA de 1,9), y una deuda neta de 328 millones de euros a 30 de junio de 2015 (ratio deuda/EBITDA de 3,2). La deuda neta es más alta que la calculada según los estándares del Real Madrid porque también incluye el saldo neto de créditos y deudas comerciales, así como otros saldos operativos recurrentes, que, según los expertos, no deberían formar parte de la deuda neta según los estándares internacionales de contabilidad.


              Nota: todos estos datos se han calculado según los estándares del Real Madrid. 

            
          

        
      


       


      Al comparar el EBITDA, el Real Madrid obtiene unos EBITDA antes del resultado por enajenación y según principios contables más altos que el Barcelona, lo que demuestra la importancia de mantener un menor porcentaje de ingresos destinado a los salarios —la partida de gastos más alta en ambos clubes—. En el Barcelona, el porcentaje de ingresos destinado a salarios fue del 66 por ciento en 2015, frente al 50 por ciento del Real Madrid.


      El Real Madrid obtuvo unos beneficios antes de impuestos de 56 millones de euros en 2015, frente a los 18 millones de euros del F. C. Barcelona. Existe la percepción de que el Real Madrid y el Barcelona, consiguen ciertas exenciones fiscales por ser sociedades sin ánimo de lucro. No es cierto. El Real Madrid, el Barcelona (y otros dos clubes más en España, el Osasuna y el Athletic de Bilbao) soportan un gravamen del 25 por ciento, frente al 30 por ciento que soportan las empresas según la normativa española. Sin embargo, a la hora de tributar a Hacienda, las entidades sin ánimo de lucro sólo pueden deducirse un 7 por ciento en las reinversiones de las plusvalías obtenidas, mientras que las empresas pueden desgravar un 12 por ciento. El resultado neto es que, en el período que va del 2000 al 2015, el Real Madrid ha pagado 9,74 millones de euros más en impuestos que si hubiera sido una empresa.[6] Éste es el precio adicional que hay que pagar por que el club siga en manos de sus socios, un elemento clave de la estrategia del Real Madrid. 


      Adicionalmente, y como entidad sin ánimo de lucro, el Real Madrid no paga dividendos a los socios, lo que también acarrea sus consecuencias. Desde la perspectiva del propio club, esta restricción fomenta la solvencia económica de la institución y refuerza el patrimonio neto del balance del club (de 412 millones de euros, a 30 de junio de 2015), lo que conduce a la mayor solidez financiera de la entidad. Este poderío económico le da al club un mayor margen de maniobra a la hora de gastar dinero en jugadores (un concepto gravado) y otras inversiones. Sin embargo, los socios no reciben un retorno económico directo de los beneficios del club. Aunque muchos asocian al F. C. Barcelona con la promoción de jugadores de la cantera, en los últimos años, dicho club ha aumentado bastante la partida destinada a pagar el traspaso de jugadores (por ejemplo, Neymar y Luis Suárez). El enfoque actual del Barcelona parece aproximarse al del Real Madrid, al menos por lo que respecta a apostar por la combinación de grandes estrellas con jugadores salidos de la cantera. El Real Madrid gana dinero vendiendo jugadores, para después poder permitirse el fichaje de otros nuevos. Como comentaba en el apartado «El proceso de selección de los jugadores del Real Madrid» (en el «capítulo 10»), todas las conversaciones sobre el hipotético fichaje de un jugador empiezan con los valores del club y la opinión del cuerpo técnico. 


      Tanto el Real Madrid como el Barcelona muestran un nivel moderado de apalancamiento financiero (es decir, de dependencia de la deuda); y ambos tienen un porcentaje entre la deuda y el flujo de caja que está por debajo del de la mayoría de las empresas. Comparando los balances, el Barcelona tiene un apalancamiento más elevado que el Real Madrid en términos de deuda neta absoluta y de la ratio Deuda/EBITDA. La mayoría de las empresas piden préstamos para aumentar su capital circulante y para salvar los costes operativos y los desembolsos de capital. El Barcelona ha pedido varios préstamos para costear los enormes traspasos de algunas de sus estrellas. El gasto neto del Barcelona por la compra de jugadores, menos los ingresos obtenidos por la venta de otros, es más alto que el del Real Madrid, lo que provoca un aumento de su deuda. Además, el Barcelona ha tenido que destinar un porcentaje mayor de sus ingresos a pagar nóminas, por lo que obtiene menos beneficios que el Real Madrid y dispone de un flujo de caja inferior con el que ir pagando su deuda.


      En el período 2010-2014, el salario medio de un jugador del Barcelona es de 7,6 millones de euros, frente a los 7,4 millones de euros del Real Madrid. Pero, como los ingresos del Barcelona son inferiores a los del Real Madrid, el porcentaje de los salarios respecto a la facturación del Barça es más alto, lo que significa que tiene que dedicar una mayor parte de los ingresos al pago de las nóminas de los jugadores, reduciendo así la rentabilidad del club. Si los salarios son indicativos de la eficiencia del mercado, el Barcelona y el Real Madrid tienen jugadores de un nivel similar en sus equipos. La Tabla 11.2 muestra los salarios medios entre 2010 y 2014, las ganancias totales durante el mismo período y el porcentaje de crecimiento de las nóminas; los datos se refieren a aquellos clubes (de varios deportes y ligas) que gastan más dinero.[7] 


       


      
        
          
            	
              Tabla 11.2.  Comparación de los salarios de los jugadores (de clubes de distintos deportes), en 2010-2014 (en millones de euros)


              [image: ]


               


              La fórmula Real Madrid_Tabla 11.2
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      Muchos medios han publicado que los jugadores de fútbol pagan menos impuestos en España que en otros países europeos. En 2005, el Gobierno de España aprobó una nueva ley de normativa fiscal para atraer a ejecutivos e investigadores extranjeros de talento al país, que luego recibiría el nombre de «Ley Beckham». Dicha ley permitía a aquellos ciudadanos extranjeros que cumplían ciertos requisitos, y que residían en España temporalmente, a acogerse a un gravamen del 24 por ciento al hacer la declaración anual de la renta. En aquel momento, el gravamen máximo en Inglaterra era del 50 por ciento, por lo que la prensa comentó que David Beckham había fichado por el Real Madrid, en parte, para pagar menos impuestos. En 2014, la «Ley Beckham» fue derogada. Sin embargo, un experto en fiscalidad internacional me explicó que, debido a ciertas lagunas en la legislación, un jugador de nivel medio que estuviera en cualquier otro país europeo durante el período de vigencia de la «Ley Beckham» pagaría unos impuestos similares —o sólo ligeramente superiores— a los que se pagaban en España, en función de la jurisdicción, las estructuras y la asesoría que recibiera. En enero de 2011, The Sunday Times publicó un artículo donde revelaba que 55 jugadores de la Premier League inglesa pagaban sólo un 22 por ciento de impuestos, porque un gran porcentaje de los ingresos obtenidos provenían de las empresas que gestionan sus derechos de imagen.[8] Por tanto, los clubes españoles no tienen ninguna gran ventaja competitiva en lo que se refiere a impuestos cuando fichan a un jugador. En la actualidad, los tramos más altos del impuesto sobre la renta de países como España, Inglaterra, Francia y Alemania rondan el 45 por ciento. 


       


       

    

  


  
    
      Comparación de la formación de los jugadores (la cantera)


       


      Muchos expertos señalan, como una de las diferencias cruciales entre ambos clubes, que el Barcelona invierte más en la cantera, en la famosa La Masia,[9] y que por eso consigue que más jugadores de casa lleguen al primer equipo. En la temporada 2015-2016, el Barcelona ha contado con dos canteranos más que el Real Madrid; once en el Barça, y nueve en el Real Madrid. También ha tenido a más canteranos en el equipo titular que el Real Madrid, aunque el equilibrio en la plantilla está cambiando en las últimas temporadas. Sin embargo, los números revelan que la cantera del Real Madrid produce jugadores tan buenos —o incluso más— que la del Barcelona. En la actualidad, 62 jugadores salidos de la cantera del Real Madrid juegan en distintos clubes de las cinco mejores ligas europeas: 43 en la Liga española (incluidos los nueve del Real Madrid); cinco en la Premier League inglesa; tres en la Bundesliga alemana; siete en la Serie A italiana; y cuatro en la Ligue 1 francesa. En total, 130 jugadores de la cantera del Real Madrid juegan hoy en clubes de primera y segunda división por toda Europa.[10] Un estudio del CEIS (Centre International d’Étude du Sport) reveló que los canteranos del Real Madrid participan en un 54 por ciento del tiempo total de juego, frente al 43 por ciento de los del Barcelona.[11] 


      La diferencia de percepción existente entre los datos y la realidad puede deberse a las decisiones técnicas y a la selección de los jugadores. Los entrenadores del Barcelona que empezaron dirigiendo a los equipos de la cantera (Luis Enrique o Pep Guardiola) prefieren utilizar jugadores de la casa, mientras que los entrenadores del Real Madrid (Ancelotti, Mourinho, etcétera, que no vienen de la cantera) parece que no están muy dispuestos a darles oportunidades en el primer equipo. El Real Madrid suele ceder a los jugadores más prometedores de la cantera a otros clubes, para que vayan cogiendo experiencia, manteniendo abierta la opción de traerlos de vuelta. Cuando Del Bosque era el entrenador del Real Madrid, el tiempo de juego de los canteranos oscilaba entre el 7 y el 15 por ciento durante la temporada —Del Bosque se había forjado en la cantera del club—. Desde 2009, el tiempo de juego de los canteranos del Real Madrid ha descendido hasta entre el 3 y el 5 por ciento, con una única excepción, la temporada 2013-2014, cuando el club ganó la Champions League con Ancelotti.[12] 


       


       

    

  


  
    
      El estilo de juego


       


      Ya he comentado que la afición del Real Madrid quiere que el equipo practique un bonito fútbol de ataque, con elegancia, clase y estilo. En el primer partido del Real Madrid al que asistí con mi familia, el equipo iba ganando por 3-0. Entonces adoptaron una táctica más defensiva, con muchos pases en paralelo y hacia atrás para hacer correr el reloj y mantener el resultado. El público se impacientó, y empezó a silbar y a increpar a los jugadores, empujándoles a atacar. Querían entretenimiento, y disfrutar de la calidad de los jugadores durante los noventa minutos.[13] El estilo de ataque del Real Madrid exige talento y creatividad. No es tanto un sistema de juego como un arte. Es bonito verlo cuando funciona; pero, cuando por alguna razón un jugador no está a tono, ya sea por lesión —o porque es nuevo o no está en su demarcación ideal—, puede interrumpir la maestría de sus compañeros, que conocen a la perfección las preferencias y el ritmo del equipo. Para lograr ese nivel de compenetración y anticipación, los jugadores tienen que pasar más tiempo juntos en el campo, lo que aumenta el riesgo de fatiga o lesión. El Real Madrid no tiene un sistema defensivo u ofensivo predeterminado, al que los jugadores puedan acudir cuando las cosas no salen bien. Por este motivo, es importante que el entrenador tenga ese temperamento tranquilo al que he hecho referencia, así como una clara jerarquía de liderazgo (los capitanes por antigüedad y el primus inter pares). No está claro qué pasaría si el equipo desarrollara un sistema de juego, ni tampoco cuál sería la reacción de la comunidad de aficionados —¿lo encontrarían demasiado aburrido?


      En cambio, buena parte del juego del Barcelona viene predeterminado, con los jugadores realizando tareas concretas y una menor libertad de movimientos.[14] Desde finales de los años ochenta, todos los equipos de La Masia practican una versión del estilo de juego desarrollado por Johan Cruyff, un clásico 3-4-3 con pocas variaciones. Que todos los equipos de la cantera sigan una misma filosofía permite que los jugadores aprendan el sistema desde pequeños, y que, cuando suben de categoría, no necesiten apenas un tiempo de adaptación. Después del paso de Johan Cruyff, el estilo de juego fue evolucionando hasta llegar a lo que hoy se conoce como el tiquitaca (o tiki-taka).[15] El tiquitaca se caracteriza por los pases cortos y el movimiento asociativo rápido, haciendo circular el balón por distintas zonas y manteniendo la posesión. El Barcelona defiende a partir de la posesión de la pelota. Además, como una gran parte de los jugadores han crecido aprendiendo a trabajar juntos, y como conocen a la perfección sus roles en el sistema, son fácilmente intercambiables cuando hay lesiones o el entrenador quiere introducir rotaciones. Que muchos jugadores españoles hubieran aprendido el sistema desde pequeños contribuyó decisivamente a que el entrenador Luis Aragonés llevara a España a ganar su segunda Eurocopa en 2008 (la primera data de 1964), y a que Vicente del Bosque consiguiera la primera Copa Mundial de la FIFA para la selección española, en 2010, y la tercera Eurocopa, en 2012. Como los jugadores de la selección ponían en práctica un sistema que les resultaba familiar, tenían una gran ventaja frente al resto de combinados nacionales, formados por jugadores excelentes, pero que vienen de diferentes clubes, que no están tan acostumbrados a jugar juntos y que practican sistemas de juego distintos.


       

    

  


  
    
      
        Tarjetas rojas y amarillas 


         


        El Centro de Investigaciones de Historia y Estadística del Fútbol Español (CIHEFE) ha analizado ochenta y cinco años de historia de la Liga, empezando en 1928. Los resultados mostraron que el Real Madrid es el club con más penaltis pitados a favor, con 487, seguido del F. C. Barcelona, con 460 (un 5 por ciento menos).[16] El Real Madrid es el noveno club que ha cedido más penaltis, mientras que el Barcelona ocupa el cuarto lugar. Las diferencias son relativamente insignificantes, como era previsible, porque ambos clubes cuentan con equipos de primer nivel desde hace muchos años. A lo largo de la historia, tanto el Real Madrid como el Barcelona tienen fama de haber contado con pocos defensas que destacaran por su especial dureza.[17] 


        A partir de los datos de <statbunker.com>, he analizado el número de tarjetas rojas y amarillas que han visto los jugadores de ambos equipos desde la temporada 2011-2012. Como las tarjetas rojas no empezaron a utilizarse hasta la Copa del Mundo de 1970, no he podido comparar la información con los datos de los Galácticos 1.0. Asimismo, en la actualidad, los árbitros sacan más tarjetas que en el pasado, por lo que es difícil realizar una comparativa histórica. Sin embargo, hay un dato que llama la atención al examinar las estadísticas. El Real Madrid ha recibido bastantes más tarjetas amarillas que el Barcelona, aproximadamente un 25 por ciento más por temporada, desde 2011-2012.[18] Un madridista dirá que los datos revelan una falta de imparcialidad hacia el Real Madrid; y una persona que no lo sea sostendrá que cada tarjeta estaba bien merecida. Reconozco que cuatro años son pocos para realizar una muestra significativa, y que el estilo de juego que marcan los entrenadores es un factor determinante; pero, por la razón que sea, los datos muestran una anomalía.


        La estadística que tiene un mayor impacto en los resultados deportivos de los equipos debería ser el número de tarjetas rojas. Desde 2011-2012, el Real Madrid ha recibido diecisiete tarjetas rojas (siete directas), mientras que el Barcelona y el Atlético de Madrid han visto respectivamente once (cuatro directas) y dieciséis (seis directas). El tamaño de la muestra es demasiado reducido, en años y volumen de datos, como para obtener alguna conclusión definitiva. Sin embargo, y más allá de las posibles causas, el número absoluto acaba condicionando el rendimiento. En 2008, Jan Vecer, Frantisek Kopriva y Tomoyuki Ichiba, del Departamento de Estadística de la Universidad de Columbia, publicaron un estudio titulado «Estimating the Effect of the Red Card in Soccer» («Valorando el efecto de las tarjetas rojas en el fútbol») en el Journal of Quantitative Analysis in Sports. Demostraron que una tarjeta roja (y la consiguiente expulsión del jugador) suele implicar un menor número de goles; por regla general, un 33 por ciento menos de lo habitual para el equipo que era el favorito y ha sido amonestado. En cambio, el equipo que no era el favorito, y que ahora cuenta con un jugador de más, suele marcar un 25 por ciento más de goles de lo que es habitual.[19] En esos seis partidos, el Real Madrid estaba en desventaja competitiva,[20] y, como puede verse en el próximo apartado, las diferencias entre el Real Madrid y el F. C. Barcelona en cuanto a resultados deportivos han sido mínimas; y, como también explicaré después, un solo gol o el resultado de un único partido en la Liga puede acabar marcando la diferencia en la clasificación final. 

      


       


       

    

  


  
    
      Comparación de los resultados deportivos desde la temporada 2011-2012


       


      Desde el año 2011, el Real Madrid y el F. C. Barcelona obtienen unos números muy similares en cuanto a victorias, goles marcados y diferencia de goles a favor.[21] A continuación se incluye la información referente a las temporadas de la Liga española. Ambos equipos han ganado al menos una Champions League desde 2011-2012. Ambos equipos cerraron mágicas temporadas de Liga, con 32 victorias a favor. El Barcelona completó una espectacular temporada 2014-2015, conquistando cuatro títulos mayores en pocos meses. El Real Madrid también tuvo un año 2014 para la historia, con «la Décima» Champions, el Mundial de Clubes, la Supercopa de Europa y la Copa del Rey, además de encadenar veintidós victorias consecutivas. Para poder valorar estos resultados en su justa medida, a lo largo de toda su historia, el Real Madrid ha ganado tres títulos en un mismo año sólo en tres ocasiones: en 1957, con la Copa de Europa, la Liga y la Copa Latina; en 1989, con la Liga, la Copa del Rey y la Supercopa de España; y en 2002, con la novena Copa de Europa, la Supercopa de Europa y la Copa Intercontinental.


      La Tabla 11.3 muestra que el número de victorias y goles a favor de ambos equipos son muy parecidos. Ambos equipos marcan y ganan más en los partidos jugados en casa. El F. C. Barcelona encaja más goles en los desplazamientos que en los partidos en el Camp Nou. En términos generales, el F. C. Barcelona encaja menos goles que el Real Madrid, sobre todo cuando juega en casa. En los partidos que juegan como visitantes, los dos equipos obtienen unos números muy similares. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 11.3.  Estadística de partidos y goles del Real Madrid y del Barcelona en la Liga (período 2011-2015)
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                      2011-2012
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                      1

                    

                    	
                      70
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                      –19
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                      –4
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                      6

                    

                    	
                      7

                    

                    	
                      –1

                    
                  

                
              


              * Expresa la diferencia de los valores totales del Real Madrid respecto al Barcelona. 


              Nota: partidos ganados (PG); partidos empatados (PE); partidos perdidos (PP); goles a favor (GF); goles en contra (GC); diferencia de goles (DG).

            
          

        
      


       


       

    

  


  
    
      Observaciones finales


       


      Como he mencionado previamente, creo que tanto el Real Madrid como el Barcelona son dos clubes extraordinarios, cada uno con su propio estilo, y que, en muchos sentidos, se necesitan mutuamente para definir y fortalecer a sus respectivas comunidades, así como para valorar su rendimiento y mejorar. Las comparaciones sólo quieren ofrecer un poco más de contexto. De hecho, los dos clubes cada vez se parecen más. Las nóminas de los jugadores son parecidas. El Barcelona, que tradicionalmente apostaba por los jugadores salidos de La Masia, ha empezado a fichar a grandes estrellas que ahora acompañan a los canteranos. El equilibrio entre jugadores y resultados es similar. Ambos clubes están consiguiendo unos ingresos y unas oportunidades de negocio nunca vistas hasta la fecha, así como poniendo en práctica políticas muy parecidas. Ambos son propiedad de sus socios. Sin embargo, cada club tiene una identidad propia, con una cultura, una historia y unos valores distintivos. 

    

  


  
    
      Quinta parte


      El inicio de los Galácticos 4.0 (desde 2015)

    

  


  


  
    
      12


      El futuro del Real Madrid


       


       


       


      La naturaleza circular del modelo empresarial del Real Madrid significa que el club tiene la capacidad de financiarse a sí mismo. En la actualidad se están poniendo en marcha numerosos proyectos destinados a ampliar aún más la comunidad de aficionados, produciendo así nuevos ingresos que permitan desarrollar a su vez otras nuevas iniciativas. El aumento de ingresos obtenido durante la era Galácticos 3.0 (gracias al marketing, los derechos de emisión y los nuevos seguidores generados por las giras mundiales) ha permitido que el club cuente con la financiación necesaria para invertir en lo que serán los Galácticos 4.0, la etapa hacia la que el equipo se dirige actualmente. El Real Madrid de hoy invierte en la formación de una nueva generación de líderes que tengan los valores propios del club (de nuevo, inspirados por las lecciones de los Galácticos 1.0), mientras continúa trabajando para que la historia, las tradiciones y los rituales actúen como catalizadores de una activa interacción con la comunidad de aficionados. 


       


       

    

  


  
    
      Invertir en el entrenador


       


      Nota: Llevé a cabo mi investigación, y gran parte de la redacción de este libro, antes de la designación de Zinédine Zidane como entrenador del primer equipo; he decidido mantener este apartado donde estaba, y «tal como estaba», para describir la forma de pensar de Florentino y de su junta directiva.


       


       


      Zinédine Zidane es un icono para los aficionados del Real Madrid, no sólo por su forma de jugar, sino también por su actitud dentro y fuera del campo. Ha sido uno de los mejores jugadores de la historia del Real Madrid, y por eso despierta la especial admiración de la afición, pero, a pesar de su reconocimiento internacional, tiene fama de ser una persona realista y trabajadora, y un gran compañero de equipo. Marcó el inolvidable gol de la victoria que condujo a la conquista de la Champions League de 2002. Tras su retirada en 2006, Zidane y su mujer decidieron quedarse en Madrid, donde han educado a sus hijos. Las principales ocupaciones de Zidane eran disfrutar de la familia, participar en obras benéficas en Francia y el Norte de África —donde simboliza la esperanza y la superación— y trabajar con los patrocinadores. En junio de 2009, Florentino decidió contratar a Zidane como su asesor. Después, en noviembre de 2010, el entonces entrenador del Real Madrid, José Mourinho, le pidió que se involucrara más en el club, y entró a formar parte del cuerpo técnico. En 2013, Zidane se convirtió en el ayudante del entrenador Carlo Ancelotti. Como asistente de Ancelotti, buena parte de su trabajo con los jugadores del Real Madrid consistía en tratar personalmente con cada uno de ellos. Zidane era muy popular en el vestuario, y mantenía excelentes relaciones tanto con los jugadores como con el resto del cuerpo técnico; por algo Ancelotti era el primero en alabar su trabajo. En junio de 2014, el Real Madrid anunció que Zidane sería el entrenador del Real Madrid Castilla, el filial del primer equipo. Fue la primera señal clara de que Zidane estaba en proceso de formación para llegar a ser el entrenador del primer equipo. Tiene las credenciales adecuadas: fue un jugador de élite, conoce los valores del Real Madrid, sabe cómo funciona la cantera, ganó la Champions League como jugador y segundo entrenador y tiene una forma de ser tranquila y pausada. 
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              Zinédine Zidane, uno de los mejores futbolistas de la historia, con la novena Copa de Europa del Real Madrid. Glasgow, mayo de 2002. Marcó el tanto que dio la victoria al Real Madrid, y que la FIFA considera como el mejor gol de la historia de las finales de Copa de Europa.

            
          

        
      


       


      Zidane ha invertido su tiempo en aprender el oficio. Por ejemplo, estuvo tres días en Múnich, en marzo de 2015, para ver trabajar a Pep Guardiola, el exjugador y exentrenador del Barcelona, que por entonces era el técnico del Bayern de Múnich. Poco tiempo después, obtuvo la licencia profesional de la UEFA, un título que la UEFA otorga a los entrenadores tras realizar un curso específico,[1] y que es obligatorio si alguien está pensando en dirigir a un equipo de primer nivel que participe en la primera división y que compita en la Champions League. Con el tiempo, las ideas de Zidane se han ido consolidando. 


      Los jugadores del Real Madrid aseguran que Zidane es una verdadera inspiración, y que no muestra ni rastro de la arrogancia que a veces impide que grandes jugadores hagan aún mejores a los compañeros de equipo que tienen menor talento e instinto. El cuerpo técnico alaba su capacidad táctica, y añade que su carácter obsesivo lo hace único. Pero hay algo más sobre Zidane: alrededor de él se percibe una sensación de silenciosa autoridad, una presencia. Como jugador, no era muy hablador, pero predicaba con el ejemplo. Cuando él hablaba, los demás escuchaban. Pero, ahora, Zidane ha tenido que cambiar ciertas formas para llegar a ser entrenador. «Si eres blando con los chicos, la cosa no funciona», comentó a France Football en una de las escasas entrevistas que concede, en junio de 2015. «He descubierto que, por el bien de todos, tienes que encontrar la forma de decirles a los jugadores cosas que no esperan oír... Lo hago en raras ocasiones, porque creo que poseo una autoridad natural, lo que significa que no tengo que recurrir a los gritos para tratar con los jugadores. Si gritara todo el rato, no sería yo mismo. Me vas a decir que un entrenador debe hablar mucho más de lo que yo hablo, pero no es éste el caso.» De hecho, resulta crucial que Zidane mantenga sus escasas explosiones de emoción en privado, dentro de las paredes del vestuario. Mostrar en público su desagrado por un mal pase o una ocasión desaprovechada no va con él. Y los jugadores respetan enormemente esta cualidad. Zidane es muy serio sobre su trabajo. Cuando era el entrenador del filial, ya estaba en el campo de entrenamiento a las 8.30 horas de la mañana. Y allí se quedaba hasta última hora de la tarde.


      Es difícil hablar de Zidane sin citar a uno de sus mejores amigos, David Bettoni. Davi forma parte del cuerpo técnico que trabaja con el primer equipo, como asistente de Zidane. Los dos son inseparables desde 1988, cuando coincidieron como compañeros de equipo en un campamento de verano en Cannes, a los dieciséis años. Con la misma cabeza rapada, pero con treinta centímetros menos de estatura, Bettoni es el complemento perfecto de Zidane. Davi es positivo, sonriente y hablador, y derrocha un gran entusiasmo en todo momento, mientras que Zidane, en cambio, suele ser más prudente y reflexivo.


      Poca gente conoce la forma en que Zidane gestionó la última etapa de su carrera como jugador. Una vez que tuvo claro que sus mejores años ya habían quedado atrás, al final de la temporada 2005-2006 pidió reunirse en privado con Florentino. Zidane podía ganar millones de euros sólo por formar parte de la plantilla durante la siguiente temporada, independientemente de si el entrenador lo hacía jugar o no. Pero como quería hacer lo que era mejor para el club, Zidane prefirió irse sin hacer ruido, rechazando un considerable cantidad de dinero y dejando libre una plaza en el vestuario para que otro jugador pudiera tener su oportunidad. No existe mejor ejemplo de un jugador que está a la altura de la misión y los valores de la comunidad.[2]


       


       

    

  


  
    
      Invertir en los directivos


       


      Emilio Butragueño, antigua estrella del Real Madrid de los años ochenta, es uno de los miembros del equipo directivo del club. En la actualidad, representa al Real Madrid ante la FIFA, la UEFA y la Federación Española de Fútbol, así como a la Fundación Real Madrid en numerosos actos por todo el mundo. Es también el director general de la Escuela Universitaria Real Madrid-Universidad Europea.


      La visión de juego y capacidad de improvisación de Emilio llamaron la atención de los ojeadores del Atlético de Madrid, que intentaron ficharlo cuando era casi un niño, pero Butragueño y su padre eran socios del Real Madrid, y su único objetivo era jugar con el club de sus vidas. Por eso acabaría firmando con la cantera del Real Madrid cuando apenas era un adolescente, y después jugaría en el primer equipo hasta cumplir treinta y dos años de edad. Tras lograr quince títulos con el Real Madrid, y quedar tercero en dos ocasiones en la votación del Balón de Oro, jugó durante tres años en México antes de mudarse a Los Ángeles (California), para estudiar gestión de empresas en la Universidad de California en Los Ángeles (UCLA). Después de graduarse, en 1988, Emilio trabajó en el equipo de béisbol de la ciudad, Los Angeles Dodgers, donde casi nadie sabía qué era exactamente el Real Madrid, pero donde contaba con el respeto de todos sus compañeros por haber jugado con la selección española desde 1984 hasta 1992. Como José Ángel Sánchez, Emilio escogió un camino distinto al previsto. Muchos pensaban que se convertiría en entrenador —posiblemente en la cantera donde empezó.


      Emilio aporta una visión única al equipo directivo. Tiene la autoridad necesaria para hablar del campo, la competición, los jugadores y sus necesidades, las instalaciones, la mentalidad y la presión a la que están sometidos. Sabe cuál es el valor de la cantera, y cuáles son sus necesidades. Conoce y comprende la misión y los valores del club, a pesar de que nadie los había redactado todavía en su época de jugador; se los sabía de memoria después de haber pasado muchos años en la cantera. Sabe encontrar el equilibrio entre todos estos elementos y las tareas propias de un directivo. En muchos sentidos, Emilio es la personificación de los valores y de la misión que él mismo siente tan profundamente.


      Florentino es muy consciente de todas estas cualidades. Las primeras responsabilidades de Emilio en el club estuvieron más orientadas a lo que sucedía en el terreno de juego; ahora trabaja en otras áreas de la organización, más relacionadas con lo que significa vivir y respirar los valores y la misión del club, para que comparta el conocimiento que tiene del conjunto de la entidad. Los distintos agentes involucrados en el día a día del club, tanto del área deportiva como de la económica, hacen llegar a Florentino y a su junta directiva frecuentes peticiones y sugerencias. Emilio juega un papel fundamental a la hora de analizar y dar prioridad a esas propuestas, y mantiene además un estrecho vínculo de amistad y confianza con Carlos y José Ángel. Cuando hablan los unos con los otros, nadie tiene la sensación de estar siendo cuestionado —más bien hay un sentimiento de colaboración—. Es interesante señalar que, para poner en marchar el modelo circular, fue necesario que llegara gente de fuera, personas con la capacidad de alinear estrategia, identidad y cultura. En cambio, para hacer lo mismo con los Galácticos 4.0, la situación exige que los responsables sean la gente de dentro, dirigida por un presidente consolidado y experimentado, que conoce y sigue a rajatabla los valores del club.


      Emilio es sólo un ejemplo. En 2014, el Real Madrid invirtió más de 200.000 euros en 107 programas de formación, dedicados a cuestiones como la integridad, las buenas prácticas, la prevención del fraude en las competiciones deportivas y el código de conducta del club y de los organismos directivos.


       


       

    

  


  
    
      Invertir en la nueva generación de directivos: la Escuela Universitaria Real Madrid


       


      Florentino y la junta directiva han dedicado mucho tiempo y muchos esfuerzos a la captación y formación de nuevos talentos, tanto para el Real Madrid como para otras empresas. En el pasado, el club no había puesto en marcha iniciativas serias de tipo académico, destinadas a formar a futuros directivos especializados en gestión deportiva. Sin embargo, la transformación del mundo del deporte en un lucrativo negocio global, que ellos mismos han contribuido a crear, ha originado una gran demanda de personal directivo y de expertos en marketing y en medios de comunicación, así como de otros profesionales con conocimientos sobre la industria del deporte.


      En este sentido, el equipo directivo decidió hacer algo al respecto. El plan consistía en compartir y enseñar su experiencia y modelo de gestión, al tiempo que conseguían obtener nuevos ingresos. En 2006, el Real Madrid se asoció con la Universidad Europea, una universidad privada de Madrid que forma parte del grupo Laureate, para desarrollar varios programas de máster centrados en la industria del deporte. Con el nombre oficial de Escuela Universitaria Real Madrid-Universidad Europea, la oferta de títulos de máster ha aumentado rápidamente en los últimos años. Más de cuatrocientos alumnos terminaron sus estudios durante el curso 2014-2015 en el campus de Madrid, y más de mil en las delegaciones internacionales. El número de estudiantes se ha duplicado en dos años, y está previsto que vuelva a doblarse para 2020. El plantel de profesores de la escuela incluye a 65 personas que trabajan en el Real Madrid, desde profesionales del marketing a expertos en medios de comunicación, gestores de las áreas de negocio del club, abogados, médicos, y fisioterapeutas. Emilio Butragueño es el director general.


      La escuela genera nuevos ingresos, pero lo más importante es que se ha convertido en el campo de pruebas de los futuros ejecutivos del Real Madrid. El club acoge a unos cien estudiantes cada año como becarios, pero los últimos titulados también han realizado estancias en el Chelsea, el estadio de Wembley, el Atlético de Madrid y la Asociación de Clubes de Baloncesto. El Real Madrid quiere tener la oportunidad de contar con una plantilla multicultural, y no sólo en el campo, sino también en los despachos, y por eso el esfuerzo se realiza a escala global. En la actualidad, la Escuela de Estudios Universitarios Real Madrid está presente en trece países.


       


       

    

  


  
    
      Invertir en las instalaciones y el entrenamiento de los jugadores


       


      Santiago Bernabéu se dio cuenta de que, para poder contar con el mejor equipo, tenía que invertir en infraestructuras y en el desarrollo de los jugadores. Florentino comparte esa opinión; es decir, la de que, para atraer y retener a los mejores jugadores, las instalaciones deportivas deben ser de primera clase. Su visión es que, si puede fichar a los mejores jugadores del mundo (y que compartan los valores de la afición), proporcionarles las mejores instalaciones y el mejor cuerpo técnico y ofrecerles un entorno donde se respire a diario la cultura del Real Madrid, entonces, el equipo estará en las mejores condiciones para luchar por todos los títulos. En el Grupo ACS, Florentino también invirtió en instalaciones de primer nivel, así como en personal experto dedicado a la formación de empleados y ejecutivos.


       


      
        
          
            	
              [image: p337.jpg]


               


              Vista área de la Ciudad Deportiva Real Madrid inaugurada en 2005. Ningún otro club de fútbol cuenta con unas instalaciones comparables. Las antiguas instalaciones estaban donde ahora se levantan los rascacielos que aparecen al fondo.

            
          

        
      


       


      Desde su inauguración en 2005, la Ciudad Deportiva Real Madrid se ha convertido en un referente a nivel internacional. Situada en Valdebebas, polígono de la zona noreste de Madrid, sus instalaciones son las más grandes jamás construidas por un club de fútbol, con una superficie de 1,2 millones de metros cuadrados, diez veces más que la antigua Ciudad Deportiva. El Real Madrid ha invertido unos 186 millones de euros en unas instalaciones que ofrecen a los jugadores y técnicos un espacio único donde trabajar en las mejores condiciones. La Ciudad Deportiva Real Madrid queda dividida por un gran edificio central en forma de «T», con una superficie de más de 9.000 metros cuadrados, y que acoge los espacios que utilizan todos los equipos del Real Madrid, desde la plantilla del primer equipo hasta la cantera: vestuarios, gimnasios, salas de conferencias, áreas médicas y espacios de recuperación... La principal área de descanso ofrece las mismas comodidades que la sala VIP de un aeropuerto. La historia y las victorias del club están presentes en cada rincón del edificio, en forma de fotografías de equipos y jugadores, títulos y premios, balones de los partidos, cartas, recortes de periódicos... y un largo etcétera. Las instalaciones también tienen otras áreas de descanso más modestas, con máquinas de videojuegos, simuladores de coches de Fórmula 1 y otras actividades destinadas al ocio. Cada jugador tiene su habitación privada, muy parecida en tamaño y estilo a la de un hotel moderno, con televisor de pantalla plana y otras comodidades. Para acceder a cada habitación, los jugadores utilizan un lector de huellas digitales, de modo que no tienen que ir cargando la llave por los campos de entrenamiento. Y hasta las fundas de las almohadas llevan el blasón del Real Madrid. 


      A ambos lados del edificio, con accesos individualizados para cada equipo, hay seis campos de fútbol, flanqueados por unas graderías con capacidad para más de 11.000 espectadores. Las instalaciones cuentan con una sala de hidroterapia que alberga cuatro piscinas, una sauna y un baño turco. Algunas piscinas tienen las paredes transparentes, para que los entrenadores y el personal médico puedan ver a los jugadores mientras corren o pedalean con las piernas dentro del agua. Una de las salas contiene un pequeño campo de hierba artificial, con cientos de cámaras de alta velocidad repartidas por el techo, que permiten a los jugadores y los entrenadores analizar el efecto que coge el balón al variar los movimientos y la velocidad de la pierna. Otra sala enorme acoge la mayor variedad de pesas y máquinas de fitness que se pueda imaginar. En el gimnasio, otro impresionante despliegue de máquinas y pesas. Hay incluso cintas para correr que eliminan el impacto de la gravedad, para que los jugadores no se hagan daño en la articulación de las rodillas.


      Tuve la oportunidad de acceder al vestuario privado de los jugadores. Por lo general, los únicos que pueden entrar en este espacio son los entrenadores, preparadores y jugadores. Me dijeron que, al año, sólo unas pocas personas pueden ver la sala, para así no comprometer la privacidad de los jugadores. Y lo cierto es que, cuando estaba en el vestuario privado, me tropecé con una de las grandes estrellas del Real Madrid, que se quedó bastante sorprendida al ver a alguien en la sala que no formaba parte del equipo. Cada jugador tiene una taquilla con su nombre, idéntica a las de sus compañeros, construida en madera oscura; con dos colgadores, una pequeña caja fuerte y un cojín en la banqueta. Hay que reconocer que el vestuario privado es más bonito que el del estadio, pero tampoco es el sumun del lujo. Al lado, hay también una sala donde se guardan las botas de los jugadores, con pares de repuesto e infinidad de tacos diferentes para cada ocasión. En función del estado del terreno de juego y de las condiciones meteorológicas, los utilleros del equipo cambian los tacos de las botas para que se adapten mejor a la superficie. Sobre la sala de vestuarios, dominando el principal campo de fútbol que hay en las instalaciones, se ha habilitado un espacio para los familiares de los jugadores y los medios de comunicación, desde donde pueden verse los entrenamientos. 


      Los jugadores tienen hasta una sala de cine donde pueden ver películas o programas de televisión. Los vídeos con los partidos y las nociones tácticas se proyectan en otra sala diseñada específicamente con esta finalidad.


      A ambos lados del edificio en forma de «T», hay dos edificios autónomos, cada uno de ellos de casi 8.000 metros cuadrados, que se utilizan para distintas funciones, como la nutrición, el descanso y la recuperación, y que acogen también las salas que el cuerpo técnico utiliza para realizar su trabajo.


      Las instalaciones para los jugadores de la cantera se reparten por todo el campus: hay aulas para los cursos escolares, espacios para el alojamiento y salas de videojuegos y televisión. El complejo es similar a otras residencias deportivas para jóvenes que he podido ver, como la IMG Academy, en Brandenton (Florida). El club quiere que los jugadores de la cantera se sientan cerca de los del primer equipo. Cuadros, estatuas, bustos de leyendas pasadas y viejas fotografías que cuentan la historia del club se reparten por las paredes, haciendo compañía a las fotos de los canteranos que han alcanzado el éxito en el Real Madrid.


      Los jugadores pueden ir hasta la Ciudad Deportiva conduciendo el coche que quieran. Pero, mientras formen parte del Real Madrid, Audi les ofrece un coche de la marca; un gesto de cortesía que también reciben los entrenadores y los ejecutivos. Aquellos que llegan a Valdebebas en Audi pueden dejar el coche en un parking que está situado en una ubicación privilegiada, justo a la entrada. Si un jugador prefiere llevar un coche de otra marca, tiene que aparcar en un área bastante más alejada, que además queda medio escondida por una barrera de setos y árboles. 


      Los responsables de cuidar del césped de las instalaciones son exactamente los mismos que se encargan de mantener el campo del Bernabéu en perfectas condiciones. La clase de césped, así como las cantidades de luz y de productos fertilizantes, son las mismas en ambos terrenos de juego. Según los mismos jugadores, el aspecto y el tacto de la hierba son idénticos, de manera que siempre tienen la sensación de estar jugando en casa.


      Los socios y aficionados pueden presentar una solicitud y visitar la Ciudad Deportiva Real Madrid. En la temporada 2014-2015, unas 6.000 personas visitaron las instalaciones. En este mismo sentido, prensa, socios y aficionados pueden asistir a los entrenamiento en días y horas convenidos.


       

    

  


  
    
      
        El horario de entrenamientos del Real Madrid


         


        Los entrenamientos empiezan, por regla general, a las 11.00 horas; excepto en verano, cuando, por el calor, arrancan más temprano. Cada sesión de entrenamiento suele durar entre 75 y 90 minutos. Los entrenamientos van cambiando dependiendo del día, aunque la mayor parte del tiempo se trabaja con la pelota. En algunas sesiones, los jugadores llevan un GPS que registra la distancia que corren, la velocidad, la aceleración y otros parámetros de gran utilidad para el cuerpo técnico. El aparato también mide el ritmo cardiaco durante cada ejercicio. Los jugadores suelen llegar a la sesión una hora antes de la hora de convocatoria; hay quien prefiere pasar un rato por el gimnasio, mientras eligen ponerse en manos de los fisioterapeutas. Después de cada sesión de entrenamiento, los jugadores y el cuerpo técnico disponen de un bufet, por si quieren quedarse a comer. Durante la temporada, es poco habitual que haya doble sesión de entrenamiento en un mismo día. Pero, aunque la sesión no dure más de hora y media, los jugadores se pasan toda la mañana en las instalaciones. Por lo general, el entrenador y los técnicos llegan hacia las 8.30 horas de la mañana, y se quedan hasta última hora de la tarde.


        En la víspera de un partido importante en casa, el entrenador puede ordenar a los jugadores que pasen la noche en la residencia de la Ciudad Deportiva Real Madrid. Mientras están juntos, reciben charlas técnicas, ven películas, organizan juegos sociales y participan en ejercicios que refuerzan la cohesión del grupo. En contra de lo que han apuntado ciertas fuentes, el club no tiene una «clínica del sueño» ni nada parecido, porque, por política interna, el club trata de respetar la privacidad de los jugadores en todo lo posible. Sin embargo, si un jugador comunica al club que tiene ciertas dificultades para conciliar el sueño, los servicios médicos del club toman cartas en el asunto y se encargan de solucionar el problema.

      


       


       

    

  


  
    
      La transformación del ecosistema digital


       


      La verdadera innovación de los Galácticos 4.0 es la puesta en marcha de un proceso de transformación digital como no se ha visto nunca antes en el mundo. En la era de los Galácticos 3.0, la televisión digital experimentó un gran crecimiento, lo que abrió la puerta a que el Real Madrid pudiera llegar hasta los hogares de aficionados de todo el planeta —como si estuvieran en un estadio virtual—. El nivel de sofisticación de las retransmisiones aumenta día tras día, con el objetivo de ofrecer a los espectadores la mejor experiencia posible, que represente de la forma más fidedigna lo que ocurre en el terreno de juego. El Estadio Santiago Bernabéu tiene instaladas cincuenta cámaras de alta definición para las retransmisiones nacionales e internacionales. La señal internacional llega al control técnico de Real Madrid TV, que la devuelve al interior del estadio ofreciendo el partido en directo a las suites y a los dispositivos móviles (vía wifi), así como las repeticiones de las jugadas. Pero los Galácticos 4.0 ofrecerán audio, vídeo y cualquier clase de contenido a través de internet, directamente del Real Madrid a los aficionados, situando al club a años luz de otros equipos que imitan su modelo. Esta transformación acercará el Real Madrid a todos los aficionados de una forma que no se había visto antes en la industria del deporte. 


      El Real Madrid tiene más de cien años de historia, pero cualquiera que entre en el estadio, o que haga el tour del Bernabéu, o que conecte con el club online, pensará que es una organización moderna, que está a la vanguardia en materia de innovación. Cada día, el Real Madrid trabaja por llevar la iniciativa, y por eso fue uno de los primeros clubes del mundo que se decidió a adoptar las nuevas tecnologías. Lleva años utilizando las redes sociales y otras herramientas digitales para conectar con su comunidad global de aficionados y hacerla aún más grande, difundiendo así los valores del club través de toda la organización. Por ejemplo, durante la temporada 2014-2015, la web <Realmadrid.com> tuvo más de 317 millones de visitas, con más de 50 millones de usuarios únicos en 112 millones de sesiones. En cuanto a las redes sociales, el hashtag deportivo más usado en el mundo es #HalaMadrid, con 27.000 millones de usos desde el inicio de la temporada 2015. Como el Real Madrid es un fenómeno universal, todo el contenido de <Realmadrid.com> está disponible en ocho idiomas: español, inglés, francés, portugués, chino, indonesio, japonés y árabe.


      El Real Madrid tiene cuentas en todas las redes sociales más importantes del mundo, incluyendo Facebook, Twitter, Instagram, Line, Google+, Youtube, Renren, Tencent y Weibo. Al sumar todos los seguidores del Real Madrid en estas plataformas, el club alcanza la cifra de más de doscientos millones de usuarios en las redes sociales; y sólo menos del 3 por ciento están en España. El club dispone de un equipo de community managers que supervisan cada plataforma, y que pueden interactuar en español, inglés, francés, árabe, chino y japonés. El Real Madrid quiere estar «allí donde esté el usuario, utilizando los canales que el usuario utiliza». El objetivo del club es conocer a los 450 millones de personas del Real Madrid, de los cuales unos 200 millones son usuarios de las principales redes sociales, para así poderles dar todo lo que piden. Si quieren acceso, contenido y emociones, el Real Madrid quiere ofrecérselos de la manera en que ellos desean. El Real Madrid quiere que el club sea accesible, de la forma más activa y cercana, y con la mayor frecuencia posible. Conseguir la implicación del usuario, sobre todo en canales de comunicación bidireccional, es todo un desafío. De los 450 millones de aficionados que el club tiene en el mundo, sólo un 5 por ciento están en España. De hecho, hay más seguidores del Real Madrid en Estados Unidos e Indonesia que en toda España. 
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      Los jugadores del Real Madrid son libres de usar sus cuentas en las redes sociales de la forma que crean conveniente, aunque el club les ofrece consejo y asesoría para evitar situaciones que puedan dañar su imagen personal o la del club. Los community managers del Real Madrid supervisan las comunicaciones de los jugadores, y les ofrecen su consejo cuando es necesario. El club quiere que los jugadores generen un comunicación constante —y respetuosa— con toda la comunidad.


      El Real Madrid se comunica con sus aficionados a través de juegos y aplicaciones para smartphones. Como he mencionado, el director general, José Ángel Sánchez, había trabajado en Sega, por lo que posee un conocimiento del sector que ha resultado ser decisivo a la hora de elaborar videojuegos y conectar con los aficionados.[3] Por ejemplo, el Real Madrid tiene las licencias de los siguientes videojuegos: Real Madrid Imperium, Journey to Real Madrid, Real Madrid Fantasy Manager, Foto Match, Real Madrid Kick, Real Madrid Power Shot, Real Madrid Trivia Fans y Real Madrid Kids Planet. El juego Real Madrid The Game propone un concepto bastante innovador, combinando distintos géneros (juego de rol, arcade y simulación) en una misma aplicación. Permite que el jugador viva la «vida real» de un jugador del Real Madrid, tanto a nivel personal (actividades, compras, etcétera) como profesional (entrenamientos, ruedas de prensa, etcétera). El juego utiliza escenarios directamente sacados de la realidad, como el Estadio Santiago Bernabéu y la Ciudad Deportiva Real Madrid.


      Real Madrid Fantasy Manager es un juego que permite ser el director deportivo de un club de fútbol. Es el juego líder en su clase —la versión de 2015 tuvo más de un millón de descargas, y más de 130.000 usuarios activos mensuales—. El jugador tiene tres opciones: crear su propio equipo, jugar con toda la plantilla del Real Madrid o dirigir a otro equipo. La mayoría de los juegos con la licencia del Real Madrid están disponibles para iPhone, sistemas Android y Facebook. En la mayor parte de los juegos, los usuarios pueden invitar a sus amigos a participar, y ofrecen varios premios diferentes a quienes acceden a diario o con bastante frecuencia.


      El Real Madrid fue el primer club de fútbol europeo que abrió una delegación propia en China, situada en la capital, Pekín. La inversión ha salido a cuenta. En 2015, el Real Madrid ocupó el primer puesto del Digital Soccer Index, elaborado por el Mailman Group, como el club con más prestigio de todo el ecosistema digital. Descrito como un híbrido entre Twitter y Facebook, Sina Weibo es una de las plataformas más populares de China, con más de cien millones de mensajes publicados al día. Se calcula que el 30 por ciento del total de usuarios de internet en China se conecta regularmente a Weibo. El Real Madrid utiliza la plataforma para comunicarse directamente con sus seguidores en China, y aumentar así la comunidad de aficionados en el país. La página del Real Madrid en Weibo permite que los aficionados chinos accedan a múltiples contenidos, como la cobertura de los partidos, fotos de toda clase, datos sobre la historia del club e información general sobre el Estadio Santiago Bernabéu. Además, se intenta potenciar la experiencia del aficionado y el conocimiento de la propia ciudad de Madrid, porque es más que probable que muchos seguidores no tengan nunca la oportunidad de asistir a un partido en el Bernabéu. La página del Real Madrid en Weibo es la fuente más completa sobre el club en tiempo real en China, con noticias de última hora, cobertura de los partidos y resúmenes de los momentos históricos. El club analiza incluso los momentos en que hay un mayor tráfico en internet, y, en función del volumen de conexiones, escoge las horas más adecuadas para colgar un contenido concreto. La interacción frecuente, la posibilidad de compartir contenidos y los estrechos vínculos que mantiene el club con los medios de comunicación chinos explican la gran popularidad que el Real Madrid tiene en el país, lo que le ha permitido fundar nuevas comunidades incluso en las ciudades más pequeñas y alejadas de la capital. El Real Madrid elabora contenidos personalizados para cada país, con el objetivo de estar más cerca de los miembros de cada comunidad. En China es habitual que los aficionados sigan a varios equipos extranjeros a la vez, porque carecen de los vínculos emocionales asociados a un área geográfica concreta, como sí ocurre en Europa. Así, el Mailman Group puso en marcha una encuesta para averiguar cuál era «el segundo club favorito de China». Respaldando la afirmación de que el Real Madrid es el club que acapara más conversaciones en las redes, los resultados de la encuesta revelaron que el Real Madrid encabezaba la clasificación, con un 17 por ciento de los votos. Sin embargo, el ecosistema digital no sobrevive por sí mismo, y necesita el complemento de la presencia física. En 2015, el Real Madrid disputó dos partidos en China, captando el interés de la opinión pública y dando la oportunidad a los aficionados del país de ver a su equipo en directo.


      En paralelo, el Real Madrid trabaja con varias cadenas de televisión para retransmitir los partidos a un horario que sea aceptable para el público asiático. Los dos partidos con más audiencia en China fueron el Real Madrid — F. C. Barcelona del 25 de octubre de 2014, que empezó a medianoche en Pekín, y el Real Madrid — Granada del 5 de abril de 2015, que se emitió a las seis de la tarde, hora de Pekín. El Real Madrid tiene aún que superar a la Premier League inglesa y a la Bundesliga alemana, que consiguen unos índices de penetración en el mercado chino del 27 por ciento y el 24 por ciento respectivamente, mientras que la Liga española se queda con el 22 por ciento. Por detrás de la final de la Champions League de 2015 —el partido con una audiencia más alta en China—, los enfrentamientos de cuartos de final y de semifinales del Real Madrid fueron los que obtuvieron las mejores audiencias (más altas que la semifinal entre el F. C. Barcelona y el Bayern de Múnich). Real Madrid TV también puede verse en Asia, con programación continua durante las veinticuatro horas, llenando así el tiempo entre las retransmisiones de los partidos. La disponibilidad constante de contenidos sobre el Real Madrid ha despertado la pasión de la afición, lo que se ha traducido en un gran éxito comercial en China. El Real Madrid fue el club más buscado en Tmall (propiedad de Alibaba), la plataforma de compras online más importante del país. Además, la división digital del club juega un papel importantísimo a la hora de cerrar acuerdos comerciales. La demanda de contenidos integrados de todo tipo, así como de nuevos patrocinios, está creando nuevas oportunidades de negocio, que el Real Madrid aprovecha para promover su marca y sus valores.


      El Real Madrid quiere llevar el ecosistema digital al próximo nivel. Florentino está convencido de que el consumo de deportes a través de los distintos medios se realiza de una forma completamente distinta a como se hacía en el pasado. En la actualidad, los deportes se están convirtiendo en una experiencia «multipantalla». Mientras los seguidores del Real Madrid ven un partido por televisión de alta definición, tienen acceso a todo tipo de información estadística a través de la página web del club, envían tuits y mensajes sobre el partido y repiten las mejores jugadas. De hecho, la afición del Real Madrid ni siquiera necesita un televisor para ver a su equipo. Pueden escoger la plataforma que prefieran: dispositivos móviles, tabletas, consolas Xbox, etcétera.


      Cada vez es más habitual que los seguidores vean el partido con una «segunda pantalla», que utilizan para comunicarse con otros aficionados por las redes sociales. Por ejemplo, más de 400.000 aficionados entran en la web del Real Madrid durante los días de partido. Es posible que quieran acceder a las repeticiones a su manera; quieren vivir el partido con más de una pantalla, pero con la información que ellos escojan, no con la que les ofrezca el realizador de televisión. Un ejemplo más de cómo enganchar a los aficionados al partido: en <Realmadrid.com> pueden ver un mapa de áreas de calor que muestra la localización de cada jugador durante el encuentro. Esta tecnología es idéntica a la que usa el cuerpo técnico para evaluar al equipo.


      Presentada en noviembre de 2014, la app del Real Madrid es una aplicación para dispositivos móviles que pone en contacto a millones de aficionados de todo el mundo a través de una misma plataforma, que ofrece la información más completa sobre el equipo. La aplicación aparece como un nuevo canal de comunicación digital que abarca todos los posibles aspectos de la dimensión social del Real Madrid. Por ejemplo, hay dos cámaras GoPro Hero 3s que ofrecen imágenes en directo del túnel de vestuarios antes del partido y de la zona mixta cuando termina. La aplicación, que es gratuita, fue desarrollada con la intención de ofrecer el mejor entretenimiento, y permite que los aficionados accedan a un amplio abanico de contenidos y servicios desde sus dispositivos. El gran atractivo de la aplicación es la experiencia audiovisual de los partidos: resúmenes, repeticiones desde múltiples ángulos, cámaras especiales y emisiones en diferido. Los aficionados siguen al equipo usando las últimas tecnologías, con acceso a todas las estadísticas imaginables y a un comentario minuto a minuto en español e inglés. En el aniversario de «la Décima», la app del Real Madrid ofrecía una sección exclusiva donde los aficionados podían disfrutar otra vez del partido de Lisboa, ver el preestreno de un documental producido por el Real Madrid y escuchar la canción compuesta con motivo de la conquista de «la Décima». Esta completísima oferta de contenidos audiovisuales se complementa con la distribución de la señal de Real Madrid TV a través de la app. Así, los aficionados pueden seguir en directo las emisiones del canal del club y estar al día de las últimas noticias. La aplicación es fruto de la estrecha colaboración establecida con Microsoft durante el año previo. Los equipos de Microsoft en España, Estados Unidos, la India, Dinamarca, el Reino Unido, los Países Bajos, Polonia y China trabajaron juntos para crear la app del Real Madrid.
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              Presentación de la app del Real Madrid, en noviembre de 2014. En traje, de izquierda a derecha: Florentino Pérez, Carlo Ancelotti y Orlando Ayala.

            
          

        
      


       


      En los años cincuenta, la mayor parte de los ingresos que obtenían los clubes de fútbol venían de la venta de entradas. Los derechos de televisión no existían en aquellos tiempos. El club construyó el actual Estadio Santiago Bernabéu, con capacidad para más de 80.000 espectadores, para aumentar los ingresos y poder permitirse el fichaje de los mejores jugadores del mundo. Hoy, sesenta años después, el Real Madrid está convencido de que, gracias a la tecnología y a la Microsoft Cloud, el club está construyendo un estadio virtual que acogerá a los 450 millones de seguidores que tiene en todo el mundo.


       


       

    

  


  
    
      Abrir un estadio a 450 millones de aficionados


       


      Una cálida tarde de otoño de noviembre de 2014, en el palco presidencial del Estadio Santiago Bernabéu, el presidente del Real Madrid se sentaba al frente y en el centro de un amplio número de invitados, la mayoría representantes de los medios de comunicación. Yo estaba sentado justo detrás de Florentino, en la segunda fila. Marc Reguera, un alto ejecutivo de Microsoft, había venido a la ciudad para presentar el fruto de un gran esfuerzo conjunto, cuyo lanzamiento estaba previsto para el verano de 2015: una plataforma que pondría en contacto a decenas de millones de seguidores del Real Madrid en todo el mundo, del mismo modo que Goodreads pone en contacto a lectores de todo el planeta. La tecnología es una auténtica maravilla, y, para Florentino y el selecto grupo de invitados que observaban a Reguera, sonriente, revoloteando sobre el escenario instalado frente al palco presidencial y explicando las casi infinitas posibilidades de la plataforma, estaba claro que, con la ayuda de Microsoft, el Real Madrid estaba a punto de catapultar las vivencias y experiencias de la comunidad hacia la estratosfera. Reguera nos enseñaba las herramientas de análisis deportivo que pronto iban a estar disponibles para todos los aficionados. Nos enseñó estadísticas completísimas de los goles de Cristiano Ronaldo, remontándose hasta el año 2003, y que incluían con qué equipo había marcado, contra qué equipo lo había hecho y en qué estadio. Reguera usó después toda esta información para crear una presentación visual interactiva con todas las ciudades europeas donde Cristiano ha marcado un gol, ampliando las imágenes de satélite de los distintos estadios. A continuación, comparó las estadísticas del actual equipo con la de las plantillas anteriores del Real Madrid. Entonces, una chica de catorce años de Madrid, Esther, de cabello rubio y rasgos limpios y frescos, subió al escenario y empezó a hablar de la posibilidad de conectarse con otros seguidores del Real Madrid. Acto seguido, tocó la gran pantalla digital que tenía detrás, donde aparecían seguidores del Real Madrid de todo el mundo, y en un instante conectó con ellos; se pusieron a charlar y a compartir toda clase de información, por medio de la tecnología digital.


      Gracias a la app del Real Madrid y a la web <Realmadrid.com>, aficionados de todos los rincones del mundo pueden acceder online al contenido que es propiedad del club. Pueden disfrutar de los programas previos y posteriores a los partidos, ver a los jugadores en el túnel de vestuarios, acceder a las ruedas de prensa y a las entrevistas, ver partidos de los equipos juveniles, de la sección de baloncesto y los distintos actos organizados por el club. Dicha app revoluciona la experiencia que viven los socios y aficionados del club, ofreciéndoles servicios digitales a los que pueden acceder desde cualquier parte, a cualquier hora y desde multitud de dispositivos, como ordenadores, tabletas, smartphones y tecnologías ponibles (wearables).


      El director de mercados emergentes, Orlando Ayala, describió el proyecto como «un largo viaje en el que el Real Madrid y Microsoft nos hemos embarcado juntos, dirigiéndonos hacia la total revolución digital del club». Florentino se centró en el papel que desempeña la tecnología a la hora de unir a la comunidad: «Hoy sellamos una poderosa alianza y la creación de una gigantesca plataforma digital capaz de modificar la relación de millones de seguidores con el Real Madrid. Hoy es el inicio de la total revolución digital del club. Esta nueva era se traduce en una experiencia personalizada sin precedentes para los aficionados, que dará la posibilidad, a millones de madridistas de todos los rincones del planeta, de disfrutar de la pasión que sienten por el Real Madrid desde cualquier lugar, en cualquier momento y desde cualquier dispositivo».[4] 


      Durante el anuncio de la presentación, Florentino se centró en el rol de la tecnología como unificadora de la comunidad:


       


      Los madridistas que forman esta gigantesca comunidad digital proceden de todos los países, pero tienen un común denominador: su pasión por el Real Madrid. Aquellos que hicieron del Real Madrid la mayor leyenda de la historia del fútbol nos marcaron los valores. Un trayecto con el objetivo de conquistar nuevos horizontes, metas y desafíos. Santiago Bernabéu y Alfredo di Stéfano crearon la mayor fábrica de sueños del mundo y la insaciable necesidad de ser mejores cada día, y hoy sellamos una revolución digital para canalizar las emociones de los madridistas.[5]


       


      Satya Nadella, consejero delegado de Microsoft, apareció a continuación en una pantalla gigante luciendo una camiseta del Real Madrid, y habló sobre las emocionantes posibilidades que se abren a partir de ahora: «[...] una experiencia personalizada sin precedentes para los seguidores, que permitirá a millones de aficionados de todo el mundo disfrutar de su pasión por el Real Madrid en cualquier lugar, en cualquier momento, en cualquier dispositivo».


      Tan fascinante como la ventana al futuro que el acto acababa de abrir ante todos nosotros era la mirada al presente y al pasado que se desprendía de la figura de Marc Reguera. La implicación de Reguera con el proyecto del Real Madrid había sido algo más que una responsabilidad profesional; era una ardiente pasión. La apasionante presentación que acaba de realizar sobre esta poderosa herramienta digital rebosaba energía y emoción por los cuatro costados.


      Tras la presentación, Reguera todavía repartía sonrisas entre los invitados cuando me acerqué a él durante la recepción que tuvo lugar en el palco presidencial del Bernabéu. Estaba en un grupo con Antonio Galeno, director de comunicación del Real Madrid, Begoña Sanz, directora comercial, Enrique Uriel, director tecnológico, y Rafael de los Santos, director de nuevos medios. «Tienes que entender —me decía Reguera, mientras le brillaban los ojos— que el Real Madrid es mi vida. Estoy siempre viajando por trabajo y, dondequiera que esté, mi primera pregunta siempre es: vale, pero ¿dónde puedo ver el partido? Cuando hablo con mis padres, hijos y amigos, siempre hablamos del Real Madrid. He estado trabajando día y noche para estar preparado para esto.» Reguera había traído a sus padres a Madrid para asistir al acto y poder presentarles a Florentino.


      «Este hombre ama al Real Madrid —me dijo Florentino, pasando su brazo por los hombros de Reguera—. ¡Es algo que se ve! ¡Lo lleva en el corazón! Su lealtad y su pasión nos va a ayudar a reunir y conectar gente de todo el mundo para que podamos servirles.»
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      Los desafíos


       


       


       


      A lo largo del libro, he planteado los numerosos desafíos a los que ha tenido que hacer frente el Real Madrid, entre los que destacan los siguientes:


       


      
        	El efecto «exceso de talento».


        	El efecto «edad y acumulación de partidos».


        	La potencial manipulación o las promesas antieconómicas que se pueden ejercer o hacer sólo para ganar unas elecciones.


        	La dificultad de cubrir posibles pérdidas o de reunir el capital necesario cuando el club no es propiedad de ningún multimillonario.


        	La potencial desventaja o el riesgo que supone seguir un estilo de juego ofensivo, bonito y atractivo, que es más un arte que un sistema.


        	La desventaja competitiva derivada de rechazar el fichaje de jugadores cuyos valores no encajen con las expectativas de la comunidad.


        	El delicado papel que tiene el entrenador, el cual tiene la responsabilidad de dirigir a unos jugadores sin perder de vista los valores de la afición.

      


       


      Los directivos del Real Madrid han podido mantener a raya los problemas del efecto «exceso de talento» gracias a la cultura y los valores de la comunidad. Han podido reducir el efecto «edad y acumulación de partidos» fichando a jugadores más jóvenes, aunque el club aún tiene que lidiar con la fatiga que van acumulando los jugadores por distintos factores, como los compromisos con sus selecciones nacionales, y que quedan fuera de su jurisdicción. El Real Madrid también ha puesto fin a la posible manipulación de los procesos electorales, a partir de los cambios introducidos en la estructura organizativa y a la aprobación de una nueva normativa, que acaba con algunas lagunas que podían dar pie a malas prácticas. Por ejemplo, se han modificado los requisitos exigidos a los candidatos a la presidencia, como doblar la cantidad de años que deben llevar como socios del club, para tener la seguridad de que conocen profundamente los valores de la comunidad antes de presentarse a unas elecciones.[1] Los cambios introducidos también intentan evitar la posibilidad de que ciertas entidades o particulares tomen el control del club apoyando económicamente a algún candidato que actúe como un títere y cuyas decisiones pudieran entrar en clara contradicción con los valores de la comunidad. Aunque muchos creen que la garantía bancaria que los candidatos deben ofrecer antes de presentarse (del 15 por ciento del último presupuesto) viene marcada por los estatutos del Real Madrid, es en realidad una exigencia de la legislación española aprobada en 1990. Una de las consecuencias indeseadas de esta ley, fruto del increíble éxito económico del Real Madrid, es que sólo aquellas personas que dispongan de un enorme patrimonio podrían presentarse a las elecciones, lo que reduce muchísimo la lista de posibles candidatos.


      Sin embargo, hay otros desafíos que la comunidad debe afrontar, tanto en el presente como en el futuro inmediato.


       


       


      El Real Madrid ha dejado de ser un pequeño club 


       


      En muchos sentidos, el estatus del Real Madrid ha superado la noción de «club»; ha pasado de obtener unos ingresos de 118 millones de euros, en 2000, a 578 millones de euros, en 2015, desglosados en la Memoria Anual de 293 páginas. Es una empresa global. Muchas cosas han cambiado en el mundo del fútbol desde el año 2000: la inflación de los traspasos y los salarios de los jugadores, la comercialización de los derechos de televisión, la competitividad entre los distintos clubes por aumentar sus seguidores en los mercados emergentes, la lucha por los contratos de patrocinio, el análisis de datos, la tecnología aplicada a la experiencia en el estadio y en las redes sociales y el avance de la ciencia médica y de la tecnología en general. El Real Madrid debe seguir aumentando sus ingresos de forma significativa para poder disponer de los recursos económicos necesarios para fichar a los mejores jugadores. El club tiene que estar a la última en cuanto al modelo de gestión y dirección de la entidad, e invertir en las herramientas necesarias para lograrlo, como haría una multinacional. En un sector tan complejo y competitivo, y que cada vez adopta un perfil más global, uno tiene que preguntarse si el presidente del club tiene tiempo suficiente para compaginar su trabajo en el Real Madrid con el desempeño de sus funciones como ejecutivo de una gran empresa, como hace Florentino Pérez, presidente del Grupo ACS. Por otro lado, y mientras no aparezca alguien que tenga los avanzados conocimientos financieros, la experiencia en mercados internacionales y la capacidad de gestión y liderazgo que proporciona la dirección de una empresa de semejante nivel (el Grupo ACS es la empresa de ingeniería y construcción más grande del mundo, con 35.000 millones de euros en ventas y 210.000 empleados), será difícil convencer a los socios de que existe un candidato con la preparación necesaria para ser presidente. 


       


       

    

  


  
    
      Los imitadores y la convergencia


       


      En el mundo del deporte, como en el de los negocios, muchas empresas y organizaciones acaban copiando las recetas que han dado buenos resultados a la competencia; algo que también ocurre con las recetas del Real Madrid. Aquellos clubes que están en manos de multimillonarios, y que cuentan por tanto con unos enormes recursos, lo tienen todo a su favor para imitar e intentar mejorar lo que el Real Madrid ya ha conseguido. Por ejemplo, en marzo de 2014, Simon Kuper publicaba un artículo en The Financial Times titulado «Can Paris Saint-Germain become the world’s richest sports club?» («¿Puede el Paris Saint-Germain convertirse en el club más rico del mundo?»). El artículo describía algunas de las políticas seguidas por el PSG, y hay que reconocer que se parecían bastante a las del Real Madrid, incluido el fichaje de David Beckham, en 2013. Como ya he mencionado al inicio del libro, en 2012 la Autoridad Inversora de Catar (Qatar Investment Authority, QIA), que dispone de unos recursos de unos 150.000 millones de euros, se hizo con toda la propiedad del PSG (en 2011 ya había adquirido el 70 por ciento del club). Por si no fuera suficiente con el control de la QIA, el PSG se embolsa unos doscientos millones de euros por temporada gracias a un contrato de cuatro años firmado con la Autoridad de Turismo de Catar (Qatar Tourism Authority, QTA), que supone centenares de millones de euros más por distintos patrocinios. Con semejante poderío económico, el club puede pagar más dinero a los jugadores y hacer nuevas inversiones, y todo sin dejar de cumplir las reglas del fair play financiero (aunque los cálculos de la UEFA sólo tienen en cuenta la mitad de esa cantidad en su evaluación de la rentabilidad). Tal y como hizo antes el Real Madrid, el PSG ha renegociado los antiguos contratos de patrocinio para aumentar las cantidades que recibe, y ha ampliado la zona VIP del estadio. Cuando el Manchester United ya había puesto fecha a la revisión médica del mediapunta brasileño Lucas Moura, en verano de 2012, y cuando ya había pactado un traspaso de 38 millones de euros por el jugador paulista, el PSG apareció en el último momento y se llevó al futbolista del São Paulo después de ofrecer bastante más que el Manchester United. 


      En el artículo, un ejecutivo del PSG comentaba: «Nuestros puntos de referencia son el Real Madrid y el Manchester United, pero también los New York Yankees, Los Angeles Lakers..., y Ferrari, en Italia». El artículo continúa explicando que, en su nueva imagen de marca, el PSG ha definido los valores que defiende el club: «El PSG tiene que ser tan bonito y elegante como la ciudad de París, y rayar la excelencia. Los espectadores deben ser recibidos [en el estadio] como si llegaran a un hotel de lujo [...], el estilo de juego debe ser caballeresco, con garbo, parisino». Un ejecutivo del PSG explicaba por qué cree que el club pronto se convertirá en una de las mayores franquicias del mundo del deporte: «El mundo es ahora instantáneo. El Real Madrid necesitó cincuenta años para convertirse en un club de talla mundial. Ahora, eso puede conseguirse en cinco años. Si Zlatan [Ibrahimović, una de las estrellas del PSG] marca con el “ala de la paloma” [un taconazo a media altura], el gol da la vuelta al mundo en diez segundos». El Real Madrid tiene una historia y unas tradiciones que no pueden replicarse en cinco años, pero la tecnología puede abrir la puerta a que otros clubes logren un éxito económico comparable al del Real Madrid. Una junta directiva que, a diferencia de la actual, no prestara la atención suficiente a estas cuestiones podría poner en riesgo el futuro del Real Madrid.


      La formación y los conocimientos necesarios para gestionar un club de fútbol han dejado de ser patrimonio de unos pocos, y por eso hay infinidad de equipos que se dedican a copiar las ideas que ya han demostrado su eficacia (dentro y fuera del campo). Por ejemplo, el Manchester City contrató al exvicepresidente y al exdirector deportivo del F. C. Barcelona en 2012. En febrero de 2014, Sid Lowe publicaba un artículo en The Guardian titulado «Cómo el Manchester City adoptó el plan del Barcelona» («How Manchester City Embraced the Barcelona Blueprint»). En 2016, el exejecutivo del Barcelona que ahora está en el Manchester City cerró un trato con Pep Guardiola, el exjugador y exentrenador del Barça, para la temporada 2016-2017. Con paso lento pero firme, con toda la intención o mediante el método del ensayo y el error —y sobre todo eliminando posibles puntos débiles—, los clubes se parecen cada vez más entre ellos. Trazando un paralelismo económico, podría decirse que los procesos de producción —las mejores estrategias para jugar y ganar— se han difundido por todo el mundo. Debido a la copia, la imitación y la posibilidad de compartir cualquier clase de información, y gracias al acceso universal a una cantidad ilimitada de conocimientos, los clubes han crecido adoptando modelos relativamente similares.[2] El fútbol, en este sentido, sólo es un sector económico más.


      Afortunadamente, el Real Madrid tiene una gran ventaja competitiva: una comunidad consolidada y una cultura organizacional propia. Los elementos que diferencian al Real Madrid, como su historia, sus títulos, su herencia, su tradición, sus rituales, su misión y sus valores, así como una plantilla que practica un estilo de juego concreto, siguen atrayendo y manteniendo unida a una comunidad leal y apasionada, que es lo que al final conduce al éxito comercial que permite fichar a los mejores jugadores del mundo. Lo que no está tan claro es si este modelo es sostenible sin una dirección y un liderazgo expertos. Al margen del Real Madrid, el mundo del deporte está recibiendo una lluvia de millones que plantea nuevos desafíos y puede acabar siendo contraproducente, aumentando aún más el coste de los fichajes y las nóminas de los jugadores. Al carecer del respaldo de un dueño multimillonario, dispuesto a gastar lo que sea necesario, el Real Madrid, y el resto de los clubes que son propiedad de sus socios no pueden permitirse el lujo de cometer errores. Sin el modelo económico-deportivo sostenible que tan bien le ha funcionado al Real Madrid, es difícil tener éxito a largo plazo sobre el terreno de juego. 


      En esencia, en muchos sentidos, el mundo del fútbol da la sensación de ser un mercado saturado, con clubes que tienen acceso a una creciente cantidad de recursos económicos. Los distintos canales de televisión retransmiten partidos cada día de la semana, de infinidad de torneos y ligas diferentes. Por esta razón, el Real Madrid debe utilizar su cultura para innovar y diferenciarse de los demás. El fútbol tiene en la actualidad una popularidad sin precedentes, que el Real Madrid debería aprovechar para atraer y mantener a su comunidad de aficionados. 


       


       


      El papel de la suerte, la defensa y la posesión 


       


      En 2013, Chris Anderson y David Sally, en la actualidad profesores en la London School of Economics y la Tuck School of Business (Universidad de Dartmouth), respectivamente, publicaron un libro titulado The numbers game: everything you know about soccer is wrong [El juego de los números: todo lo que sabes de fútbol es falso] (Viking, Londres, 2013). Los autores intentan desmontar los tópicos más comunes sobre el mundo del fútbol usando el análisis de datos. Una de las conclusiones más interesantes del libro es que los resultados de los partidos de fútbol dependen de la suerte en un 50 por ciento de los casos. Afirman que la victoria en el fútbol es un 50 por ciento de habilidad/estrategia y un 50 por ciento de suerte. Para sostener esta afirmación, los autores analizaron el porcentaje de equipos que salen como favoritos en las apuestas y que efectivamente acaban ganando sus partidos (véase la Tabla 13.1).


       


      
        
          
            	
              Tabla 13.1.  Porcentaje de victorias del equipo favorito en las apuestas


              
                
                  
                    	
                      Deporte

                    

                    	
                      Porcentaje de victorias del favorito

                    
                  


                  
                    	
                      Fútbol

                    

                    	
                      50 %

                    
                  


                  
                    	
                      Béisbol

                    

                    	
                      60 %

                    
                  


                  
                    	
                      Baloncesto

                    

                    	
                      66 %

                    
                  

                
              


              Fuente: Christopher Anderson y David Sally, The numbers game: everything you know about soccer is wrong, Viking, Londres, 2013.

            
          

        
      


       


      Y aún hay más. El estudio llegó a la conclusión de que el 50 por ciento de los goles son consecuencia de algún tipo de incidente afortunado, como un balón que rebota en un jugador y acaba en la portería, o un mal bote o rebote en el poste, el portero o un defensa, que devuelve la pelota a los pies del rematador. El ya mencionado exprofesor del Departamento de Estadística de la Universidad de Columbia Jan Vecer (véase la página 297), autor del libro Soccermetrics: science of soccer statistics («Futbolmétrica: la ciencia estadística en el fútbol»), expone lo siguiente: «Por la naturaleza del juego, la mayoría de los goles suceden en situaciones que no podrían reproducirse con facilidad, aunque los jugadores se colocasen exactamente en la misma posición. Si la situación no puede reproducirse, entonces hay un importante componente de azar, y no hay otra explicación estadística posible que no sea la suerte». El carácter aleatorio del juego favorece a los equipos que no parten como favoritos, lo que explicaría por qué el fútbol fascina a tantos millones de personas. Hay jugadores que rinden mejor o peor de lo esperado, se producen lesiones, distracciones, ocasiones perdidas y una infinidad de elementos que no pueden preverse, todo lo cual hace del fútbol un deporte tan emocionante como frustrante.


      El porcentaje de anotación en el fútbol es muy bajo, por lo que un solo gol puede acabar decidiendo el resultado final. Vecer expone: «En este sentido, el fútbol es uno de los deportes más injustos, porque la probabilidad de que el equipo más débil gane (o empate) frente al más fuerte es bastante considerable». Con razón, este factor explica por qué todos los partidos tienen su interés; al final se puede acabar asistiendo a una inesperada debacle y a otros caprichos del destino. 


      Anderson y Sally también destacan otro factor más, la importancia de la defensa. En su opinión, encajar pocos goles es más importante que marcar muchos. Teniendo en cuenta esta afirmación, alguien podría decir que el juego de ataque del Real Madrid puede suponer una desventaja competitiva, siempre que ese estilo implique finalmente que el equipo encaje un mayor número de goles en contra. Los autores realizaron una serie de rigurosos análisis retrospectivos a partir de los resultados de la Premier League inglesa, desde la temporada 2000-2001 hasta la 2010-2011. En sus conclusiones, descubrieron que un equipo que marcara diez goles más que otro a lo largo de la temporada obtendría de media 2,3 victorias más que su rival, mientras que encajar diez goles menos reportaría 2,14 victorias de media (una diferencia del 7 por ciento). Sin embargo, como también se producen empates, analizaron la importancia de no perder. Marcar una media de diez goles más reducía el número previsto de derrotas en 1,76 partidos de media. En cambio, encajar diez goles menos reducía las derrotas en 2,35 partidos. Por tanto, si se trata de evitar las derrotas y sacar algún beneficio del partido, los goles que los equipos no encajan son un 33 por ciento más importantes que los goles que marcan. En conclusión, el estudio afirma que la defensa tiene una gran importancia a la hora de evitar derrotas; mientras que es más o menos igual de importante que el ataque cuando se trata de conseguir la victoria. Esta afirmación plantea un nuevo desafío, ya que cuestiona el estilo de juego que los aficionados del Real Madrid valoran y quieren ver en el campo.


      Últimamente existe una tensión filosófica dentro del fútbol, una lucha de estilos, entre aquellos que prefieren ver un juego basado en la posesión de balón, como el que practica el Barcelona, y los que apuestan por el enfoque del Real Madrid, que prefiere atacar. En los últimos años, el Barcelona tiene de media una posesión del 60-65 por ciento durante los partidos, mientras que el Real Madrid se queda en un 55-60 por ciento (una diferencia de un 5-8 por ciento). La posesión está de moda. La teoría es que los equipos que controlan la posesión acaban ganando más partidos. Sally y Anderson analizaron 1.140 partidos a lo largo de tres temporadas de la Premier League inglesa. Y descubrieron que aquellos equipos con un mayor porcentaje de posesión obtenían un mayor número de victorias, entre el 7,7 por ciento y el 11,7 por ciento más. La causa y el efecto de esta diferencia son objeto de debate, pero lo cierto es que, según los datos, el tiquitaca que ha perfeccionado el Barcelona parte con ventaja estadística.[3] Sin embargo, no es precisamente el estilo de juego con el que se identifica la afición del Real Madrid, y tampoco el que espera ver. La comunidad quiere ver a genios de perfil artístico, como Di Stéfano, Zidane o Cristiano Ronaldo, haciendo algo que sea de verdad especial para conseguir la victoria. Ese estilo ofensivo es lo que hace del juego del Real Madrid un espectáculo hipnótico, y la razón por la que tanta gente quiere ver los partidos con sus propios ojos. Sin embargo, bajo una situación de presión, los jugadores del Barcelona pueden recurrir a lo que se conoce como un «automatismo», un sistema (que han aprendido desde la cantera) al que siempre pueden volver, mientras que el Real Madrid aplica un enfoque menos constante, que depende mucho más de la creatividad y la compenetración del equipo. El Barcelona no tiene un pasado marcado por el estilo de los Galácticos 1.0, y que define lo que se espera del equipo. El Real Madrid necesita a un entrenador con unas credenciales y unas cualidades como las descritas en capítulos anteriores. Son esas cualidades las que le permitirán gestionar y motivar a sus jugadores para que sigan los valores que reclama la comunidad de aficionados, y que consisten en aplicar un atractivo estilo de juego ofensivo que sea capaz de superar la desventaja estadística frente a equipos que controlan la posesión del balón o que se cierran en defensa para reducir la cantidad de goles encajados. Phil Jackson y el triángulo ofensivo que puso en práctica con los Chicago Bulls y Los Angeles Lakers demuestran que es posible aplicar un sistema de juego que aporte al mismo tiempo generosidad, belleza y capacidad ofensiva. Tener un sistema predeterminado facilitaba la incorporación de los suplentes al equipo sin sufrir problemas de adaptación, porque todos sabían cuál era su papel y qué podían esperar de cada uno de sus compañeros. Por lo tanto, no es imposible tener un sistema y, simultáneamente, aplicar un estilo de juego ofensivo. Para terminar, hay que señalar la importancia de que el entrenador sea capaz de describir, ante los aficionados y los medios de comunicación, el papel que desempeñan la suerte y el carácter aleatorio del juego, sobre todo teniendo en cuenta que son dos conceptos que a menudo son difíciles de justificar y asumir.


       


       


      Consistencia


       


      En cierto sentido, los cambios en la plantilla mantienen el interés en el equipo y reavivan su capacidad de atraer a los aficionados. Pero, cuando se reemplaza al entrenador con demasiada frecuencia, no tardan en aparecer los problemas. Los fichajes suelen hacerse pensando en un entrenador concreto y el sistema de juego que propone. Y no son pocas las voces que llaman la atención sobre el número de entrenadores que han pasado por el Real Madrid durante la presidencia de Florentino. Aunque lo cierto es que semejante movimiento en el banquillo es casi una tradición en el Real Madrid. Desde 1955, sólo dos entrenadores han aguantado más de tres temporadas, Muñoz (dieciséis) y Del Bosque (cuatro); ambos tenían un pasado como jugadores de élite, un factor muy valorado y respetado por la plantilla. 


       


      
        
          
            	
              Tabla 13.2.  Entrenadores del Real Madrid que estuvieron en el cargo un mínimo de tres temporadas, desde 1950 (datos por <FootAndBall.net>)[4]


              
                
                  
                    	
                      Entrenador

                    

                    	
                      Período

                    

                    	
                      Temporadas

                    

                    	
                      Títulos mayores*

                    
                  


                  
                    	
                      Miguel Muñoz

                    

                    	
                      1960-1974

                    

                    	
                      16

                    

                    	
                      14

                    
                  


                  
                    	
                      Vicente del Bosque

                    

                    	
                      1999-2003

                    

                    	
                      4

                    

                    	
                      4

                    
                  


                  
                    	
                      José Villalonga

                    

                    	
                      1954-1957

                    

                    	
                      3

                    

                    	
                      4

                    
                  


                  
                    	
                      Miljan Miljanić

                    

                    	
                      1974-1977

                    

                    	
                      3

                    

                    	
                      3

                    
                  


                  
                    	
                      Vujadin Boškov

                    

                    	
                      1979-1982

                    

                    	
                      3

                    

                    	
                      3

                    
                  


                  
                    	
                      José Mourinho

                    

                    	
                      2010-2013

                    

                    	
                      3

                    

                    	
                      3

                    
                  

                
              


              * Sin contar Supercopas, Copas Latinas ni Copas Intercontinentales.

            
          

        
      


       


      Tres entrenadores fueron despedidos justo después de ganar la Champions League bajo distintas presidencias del club: Villalonga (con Santiago Bernabéu como presidente), Carniglia (con Santiago Bernabéu) y Jupp Heynckes (con Lorenzo Sanz). Dos entrenadores abandonaron el club un año después de ganar la Champions League: Del Bosque (con Florentino Pérez como presidente), al expirar su contrato; y Ancelotti (con Florentino Pérez), porque fue despedido. Para ser justos con Florentino, por más frecuentes que hayan sido los cambios de entrenador en el Real Madrid, están a la par con los del Atlético de Madrid (dieciséis), Barcelona (diez), Bayern de Múnich (diez), Chelsea (quince) y Juventus (once) desde 2000.


       


      
        
          
            	
              Tabla 13.3.  Cambios de entrenador desde 2000


              
                
                  
                    	
                      Club

                    

                    	
                      Cambios

                    
                  


                  
                    	
                      Real Madrid

                    

                    	
                      13

                    
                  


                  
                    	
                      Atlético de Madrid

                    

                    	
                      16

                    
                  


                  
                    	
                      Chelsea

                    

                    	
                      15

                    
                  


                  
                    	
                      Juventus

                    

                    	
                      11

                    
                  


                  
                    	
                      Barcelona

                    

                    	
                      10

                    
                  


                  
                    	
                      Bayern de Múnich

                    

                    	
                      10

                    
                  


                  
                    	
                      Manchester United

                    

                    	
                       4*

                    
                  

                
              


              * Alex Ferguson fue el entrenador desde 1986 hasta 2013. Desde mayo de 2013, el Manchester United ha tenido tres entrenadores. 

            
          

        
      


       


      Varios estudios afirman que no hay prueba alguna de que cambiar al entrenador mejore el porcentaje de victorias del equipo.[5] Cuando un entrenador se va, el nuevo hereda una plantilla confeccionada —y preparada— para jugar según un sistema y una alineación determinados. Lo normal es que los jugadores tarden un tiempo en adaptarse al nuevo sistema, y que el entrenador también tarde unos meses en conseguir los fichajes que necesita. Durante el período de transición, el equipo puede sufrir un cierto desequilibrio. Como he comentado, la dificultad reside en que el entrenador tiene que ser capaz de adaptarse a los cambios de la plantilla —aunque los jugadores no sean nuevos—, así como a las exigencias de la competición. Un club de fútbol es una organización dinámica, compleja y viva, y debe ser alimentada a diario. Es necesario contar con un entrenador que tenga la capacidad de adaptarse a un grupo en constante evolución. Durante la transición, el entrenador tiene que tomar un conjunto de decisiones difíciles —como escoger la mejor posición de cada jugador sobre el terreno de juego—, y debe olvidarse un poco de querer instaurar un sistema de juego concreto. Con la actual necesidad de implantar un sistema de rotaciones, y con las lesiones condicionando la alineación y la compenetración de los jugadores, parece que el Real Madrid va a tener que instaurar un sistema de juego estable en el primer equipo, y que se vaya enseñando a los chavales de la cantera. Una decisión así requiere su tiempo. La pregunta es si la afición del Real Madrid, y no tanto el presidente, tendrá la paciencia suficiente durante el período de transición y estará dispuesta a apoyar incondicionalmente la instauración de un sistema de juego más estructurado, así como a los jugadores necesarios para ponerlo en práctica. A menudo, una transición de este calibre es un verdadero desafío, y exige bastante más tiempo del previsto. 


      Mientras trataba de analizar la importancia de la compenetración en el seno de una organización, encontré un trabajo elaborado por dos profesores de la Harvard Business School, Robert Huckman y Gary Pisano, y que publicaron en la revista Management Science, en 2006.[6] En él analizaban el rendimiento de un equipo de cirujanos cardiacos especializados en operaciones en las que se injerta un baipás arterial y en las que los médicos «abren el tronco del paciente e injertan una vena de la pierna, o de otra arteria del pecho, para hacer un baipás que sortee el taponamiento de la arteria que va al corazón». Los profesores descubrieron que, con el tiempo, los resultados de la operación iban mejorando concretamente en el hospital donde trabajaban los cirujanos. Y es que dichos cirujanos estaban cada vez más compenetrados con su equipo de enfermeras y anestesistas, aprendiendo sobre sus puntos fuertes y débiles, costumbres y estilos. Necesitaron algún tiempo para establecer una buena relación profesional con miembros concretos del equipo, y mejorar al máximo su rendimiento. Asimismo, cuando los cirujanos cambiaban de hospital, los resultados de las operaciones empeoraban hasta que se construían nuevas relaciones con los nuevos miembros del equipo. La investigación reveló que es fundamental trabajar la compenetración y construir un conjunto de relaciones estables y sólidas con el resto de los miembros del equipo. La intensidad, el escrutinio y la presión competitiva no son comparables, pero la investigación indica que si un equipo cambia de entrenador y de jugadores con demasiada frecuencia, se arriesga a rendir por debajo de lo esperado. La estabilidad de la estructura societaria del Real Madrid, sin que haya propietarios individuales que puedan vender y comprar las acciones del club, beneficiaría la sostenibilidad de la cultura propia de la entidad, lo que podría compensar el impacto negativo de los cambios. 


      Al final, sobre el terreno de juego, el equipo directivo del Real Madrid no puede hacer más que aprovechar las leyes de la probabilidad a largo plazo. Esas leyes dicen que si un equipo tiene los mejores jugadores (pero no demasiados, ni con efecto edad y acumulación de partidos), tiene más oportunidades de ganar que un equipo más normalito. El Real Madrid intenta encontrar a jugadores que rindan mejor en Champions League, bajo una situación de mucha presión, para aumentar así sus posibilidades de ganar; pero, en el mundo del fútbol, la información disponible sobre los jugadores es limitada, y el análisis de datos es bastante complejo. Para aumentar aún más sus oportunidades de éxito, el Real Madrid trabaja especialmente ciertos aspectos para intensificar y mantener la cultura organizacional, como la igualdad y la incorporación de jugadores de la cantera. Sin embargo, al final, no puede controlar el resultado sobre el terreno de juego, del mismo modo que el director de un casino no puede controlar los caprichos de la aleatoriedad y la suerte en el casino.


       


       


      Tiempos más duros que en la era de los Galácticos 1.0


       


      En las cinco mejores ligas de Europa, las diferencias entre un jugador de nivel intermedio y una gran estrella se han reducido bastante, si las comparamos con los tiempos de los Galácticos 1.0. Los datos muestran que la brecha que separa a los jugadores de élite de los buenos jugadores, e incluso de los del montón, es mucho más reducida de lo que muchos pensarían.[7] En términos absolutos, los jugadores son más técnicos que nunca; pero, si los comparamos entre sí, las diferencias son las más reducidas de la historia. Los jugadores de hoy en día se machacan hasta llegar a su límite fisiológico, y sus niveles de rendimiento son cada vez más semejantes. En su libro, La ecuación del éxito,[8] Michael J. Mauboussin, profesor adjunto de la Columbia Business School, deja claro este punto al mostrar las diferencias entre el primer y el vigésimo puestos en la maratón de los Juegos Olímpicos de 1932, que era de 39 minutos, mientras que en 2012 esa diferencia se ha reducido a sólo siete minutos.[9] De forma parecida a como ocurre en el fútbol, esto se debe al mayor número de atletas que compiten entre sí y a la cantidad de preparadores y métodos de entrenamiento, así como a la mayor disponibilidad de instalaciones deportivas. 


      Las grandes estrellas ya no dominan tanto como en el pasado, y, paradójicamente, el papel de la suerte ha aumentado. En muchos sentidos, y con pocas excepciones, los grandes clubes pagan hoy cantidades notablemente superiores por jugadores que sólo son un poco mejores que el resto, porque la diferencia entre ganar y perder puede depender de una aportación de calidad mínima.


      Para entender lo difícil que es ganar hoy la Champions League, desde que el A. C. Milan encadenó dos títulos consecutivos en 1988-1989 y 1989-1990, ningún equipo ha sido capaz de repetir la hazaña. Antes de 1990, el Real Madrid había ganado la Champions cinco años seguidos, de 1955 a 1960; el Ajax de Ámsterdam lo había conseguido en tres ocasiones consecutivas, de 1970 a 1973; el Bayern de Múnich también lo logró en tres finales, de 1974 a 1976 (la primera tras un partido de desempate ante el Atlético de Madrid, algo que sólo se ha producido una vez en esta competición); y cuatro equipos más también lograron repetir victoria dos años seguidos (el Benfica, el Inter de Milán, el Liverpool y el Nottingham Forest). Es interesante señalar que la llamada «Ley Bosman», que permitió la libre circulación de jugadores en Europa, se aprobó en 1995. En la NBA, y retrocediendo sólo hasta 1990, ha habido seis equipos que han repetido como campeones. Los Chicago Bulls (con Michael Jordan y Scottie Pippen) ganaron tres títulos consecutivos en dos períodos, 1991-1993 y 1996-1998, Los Angeles Lakers (con Kobe Bryant y Shaquille O’Neal) también repitieron victoria tres veces en 2000-2002; desde 1990, sólo tres equipos han ganado dos veces seguidas. Este dato subraya el distinto peso que tienen la interdependencia y la suerte en el baloncesto, un deporte en el que se tira y se anota muchísimo más en comparación con el fútbol (además, la final de la NBA es al mejor de siete partidos), en el que hay pocas oportunidades de disparar a puerta y marcar (y las finales se juegan a partido único). Por simple curiosidad, diré que, desde 1988, en la NFL sólo se ha repetido título (dos o tres seguidos) en tres ocasiones; y en la MLB aún menos, dos veces (contando los tres títulos consecutivos de los Yankees desde 1998 a 2000). 


       


      
        
          
            	
              Tabla 13.4.  Campeonatos consecutivos ganados por un mismo equipo en diferentes competiciones desde 1990 (dos o tres veces seguidas)


              
                
                  
                    	
                      Champions League

                    

                    	
                         0   

                    

                    	
                  


                  
                    	
                      NBA

                    

                    	
                      6 

                    

                    	
                      Bulls (1991-1993), Rockets (1994-1995), Bulls (1996-1998), Lakers (2000-2002), Lakers (2009-2010), Heat (2012-2013)

                    
                  


                  
                    	
                      NFL

                    

                    	
                      3

                    

                    	
                      Cowboys (1993-1994), Broncos (1998-1999), Patriots (2004-2005)

                    
                  


                  
                    	
                      MLB

                    

                    	
                      2

                    

                    	
                      Blue Jays (1992-1993), Yankees (1998-2000)

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


      Para aquellos que crean que el fútbol es cosa de unos pocos equipos, puede verse que, desde 1990, diecinueve equipos diferentes han llegado a la final de la Champions League, comparados con los veintiuno de la NBA.[10] 


       


      
        
          
            	
              Tabla 13.5.  Número de equipos finalistas en diversas competiciones desde 1990


              
                
                  
                    	
                      Champions League

                    

                    	
                      19

                    
                  


                  
                    	
                      NBA

                    

                    	
                      21

                    
                  


                  
                    	
                      NFL

                    

                    	
                      23

                    
                  


                  
                    	
                      MLB

                    

                    	
                      23

                    
                  

                
              

            
          

        
      


       


       


      ¿Quién sale a jugar?


       


      Cuando tienes un equipo formado por los mejores jugadores del mundo, resulta bastante inevitable terminar haciéndose algunas preguntas: ¿Quién juega?, ¿va a jugar la gran estrella, la que más brilla, o hay que poner al jugador que la afición quiere ver en el campo?, ¿qué pasa si el mejor jugador del equipo no puede rendir al ciento por ciento, por lesión o por el efecto «edad y acumulación de partidos»?, ¿y si damos a los jugadores más jóvenes la oportunidad de jugar y madurar en el equipo? Son preguntas de difícil respuesta para un entrenador. Por culpa del efecto «edad y acumulación de partidos», parece obligatorio realizar algún tipo de rotaciones en el equipo. Pero los aficionados del Real Madrid suelen ser críticos con los entrenadores que introducen rotaciones; y las estrellas tampoco parecen encajar muy bien los cambios. Esto pone al entrenador en una situación muy difícil, sobre todo si está convencido de qué es lo mejor para el rendimiento a largo plazo de los jugadores. Además, cuando un jugador cree que debería jugar más minutos, no sólo sufre la situación desde una perspectiva futbolística, sino también doméstica y personal. Según el análisis de datos, la comunidad del Real Madrid debería empezar a aceptar las rotaciones en el equipo. El entrenador debería tener la suficiente autoridad para imponer su criterio y no hacer caso de los rumores. 


      A lo largo de los años, el primer equipo se ha tenido que enfrentar al dilema de qué hacer con las grandes estrellas que llegan al final de su carrera. Es indudable que el efecto «edad y acumulación de partidos» condiciona el rendimiento, y que cada posición en el equipo titular está sujeta a una fuerte competencia. En ocasiones, un jugador «menos famoso», y menos popular entre la comunidad, está rindiendo mucho mejor que otro «más famoso» y más querido por la afición. De nuevo, el entrenador se encuentra en una posición difícil. Si el jugador más popular se queda sentado en el banquillo, los medios no tardarán en sacar el tema y poner presión a las partes implicadas, dejando al entrenador, a los jugadores y a los mismos medios en la incómoda situación de tener que escoger un bando. No todos los jugadores actúan en el tramo final de su carrera con la sensatez y la gracia de un Zidane. Muchas veces, la estrella veterana todavía puede jugar y aportar cosas al equipo, aunque quizá ya no tenga el nivel suficiente para ser titular en el Real Madrid.[11] Si un jugador maduro quiere seguir siendo titular y jugar partidos, el cuerpo técnico tendrá que decidir si vender o liberar al jugador. Dependiendo de las partes y las circunstancias, la situación puede gestionarse con elegancia o convertirse en un desastre de relaciones públicas. En estos casos, el único interés del Real Madrid es gestionar la salida con toda la elegancia y la generosidad posibles, para proteger la imagen y la marca, como querría la afición. Además, el club quiere seguir manteniendo una excelente relación con los exjugadores, porque suele contar con ellos en la celebración de homenajes y otros acontecimientos cuando se retiran definitivamente. A veces, sin embargo, hay otros factores, como ciertos malentendidos e influencias externas, que acaban interviniendo en el proceso de transición. A partir de las entrevistas que he realizado con directivos y miembros del cuerpo técnico del Real Madrid, este desafío concreto es el que más les afecta a título personal, y es una de las razones por las cuales los directivos muestran ahora una mayor distancia con los jugadores —asimismo, un entrenador con estrechos vínculos personales con los jugadores lo tiene más difícil a la hora de tomar determinadas decisiones.


       


       


      ¿Qué ocurre después de ganar títulos? 


       


      Después de encadenar varias victorias, el equipo corre el riesgo de volverse autocomplaciente y darse por satisfecho. Si alguien siente que se ha sacrificado demasiado por el interés general, puede que reclame un mayor reconocimiento, un papel más importante o una mejora de las condiciones de su contrato. Esto puede suponer una amenaza para la cultura y los valores del club, y para el modelo económico-deportivo sostenible. Éste es un desafío que cualquier organización de éxito tendrá que afrontar en algún momento. En los buenos tiempos, cuando un jugador está en su mejor momento y los títulos y reconocimientos se acumulan, cualquiera puede llegar a creer que es el mejor y que ya no necesita mejorar; a menudo, ése es el primer paso hacia el fracaso. Ya sea por complacencia o falta de motivación, lo más probable es que al final todo dependa del liderazgo del entrenador, los capitanes, el primus inter pares y los jugadores de la cantera. En cuanto a los jugadores que creen merecer un mayor reconocimiento o una mejora de su contrato, las cosas son un poco más complicadas. Al final, cuando llega el momento de tomar decisiones difíciles, una organización debe atenerse a sus valores y al modelo económico-deportivo sostenible. 


      La Premier League inglesa se convierte en la NBA del fútbol 


       


      En el «sálvese quien pueda» que es el fútbol europeo, donde no hay topes salariales y los clubes más ricos pueden gastar más que todos sus competidores, la Premier League inglesa lleva cierta ventaja al ser la liga que mueve más dinero.[12] Al considerar la Premier League como la «NBA del fútbol», me estoy refiriendo a que todos los jugadores de baloncesto europeos quieren ir a la NBA, porque es la competición que goza de un mayor prestigio, y en la que se pagan los salarios más altos.


      «Corremos el riesgo de que la Premier League se convierta en la NBA del fútbol en los próximos cinco años, con el resto de las ligas europeas convertidas en torneos secundarios», reconocía el presidente de la liga española, Javier Tebas.[13] La Premier League es cada vez más popular a nivel internacional. Los partidos pueden verse en 212 territorios diferentes, con una audiencia potencial de 720 millones de hogares, y su implantación en Estados Unidos no deja de crecer. La Premier League tiene once millones de suscriptores más que la Liga española, y 1.250 millones de euros más de ingresos por temporada. Por si fuera poco, existe el temor generalizado de que los grandes magnates que controlan los principales clubes de la Premier acaben fichando a los mejores jugadores del continente, lo que aumentaría aún más su ventaja con respecto a la Liga en ingresos por marketing y derechos de emisión. Catorce de los treinta clubes de fútbol más valiosos del mundo (según ingresos de 2013-2014) juegan en la Premier League inglesa. Cinco de los treinta primeros son de la Serie A italiana. Cuatro son de Alemania. Tres son españoles. Y dos de Francia. Los otros dos restantes son de Turquía y Portugal. Gracias a los ingresos que obtiene de la televisión, la Premier League inglesa tiene bastantes clubes de categoría media-alta, a diferencia del resto de las ligas europeas. Esta circunstancia puede llegar a poner en duda el liderazgo mundial que ostentan el Real Madrid (y el Barcelona) mientras jueguen en la liga española, porque verán reducidos sus ingresos al no competir regularmente contra los clubes que tienen los mejores jugadores. Sin embargo, las últimas inversiones realizadas por clubes como el Valencia y el Atlético de Madrid, que están en manos de grandes fortunas de origen extranjero, pueden cambiar la dinámica de la liga española.


      La preocupación ante un nuevo contrato por los derechos televisivos de la Premier League, que «supondría una gran amenaza para el resto de las ligas europeas», ha hecho resurgir el debate sobre una posible «Liga de Fútbol Europea».[14] En 2016, el consejero delegado del Bayern de Múnich reconoció que no descarta una posible «superliga europea» con veinte clubes provenientes de Inglaterra, Francia, Alemania, Italia y España. Los ingresos que recibirían los participantes de una hipotética superliga europea serían mucho mayores que los de la actual Champions League. En 2009, Florentino dijo que podría considerar una alternativa a la actual Champions League, que «garantizara que los mejores siempre juegan contra los mejores».[15] Añadió que esperaba que pudiera diseñarse un nuevo sistema, «sin abandonar las ligas nacionales». El entrenador del Arsenal había dicho anteriormente que esperaba la creación de una liga de ese estilo, «porque los ingresos de la Champions League son en gran parte propiedad de la UEFA, y son ellos los que reparten el dinero entre los clubes».[16] En un futuro, los partidos podrían llegar a disputarse en Asia o en Estados Unidos, para aumentar la audiencia a nivel global y los ingresos derivados. 


       


       


      El Real Madrid no puede ampliar el estadio


       


      Un club de fútbol siempre puede renovar y ampliar su estadio para obtener nuevas oportunidades de negocio. En enero de 2014, el Real Madrid presentó la nueva remodelación del Bernabéu, que incluía una cubierta retráctil del estadio, un hotel de 150 habitaciones, un centro comercial, videomarcador de 360º y dos pantallas gigantes externas , y la ampliación del museo con nuevas experiencias y servicios. La capacidad aumentaría desde los 81.044 espectadores a unos 90.000. Sin embargo, el plan se ha paralizado por cuestiones urbanísticas. Mientras tanto, el Barcelona ya ha hecho público el proyecto de ampliación del Camp Nou, cuya capacidad pasaría de 99.354 a 105.000 espectadores, y que podría estar terminado para 2021. Las nuevas localidades, y los derechos que podría reportar la modificación del nombre del estadio, darían al Barcelona una ventaja competitiva. Si el Real Madrid no puede ampliar su estadio, el club se arriesga a tener menos ingresos que sus competidores.


       

    

  


  
    
      
        Un gol marca la diferencia


         


        ... Y puede cambiar la percepción de la historia.


        Cuando me puse a analizar los resultados de los equipos sobre el terreno de juego, me quedé sorprendido al descubrir hasta qué punto la historia y la narrativa de un club dependen de un solo gol; algo que, como he comentado anteriormente, depende en gran medida de la suerte y la aleatoriedad. Como describía en uno de los capítulos previos, el Real Madrid estuvo a punto de caer eliminado en la primera eliminatoria de la Copa de Europa 1956-1957, en la que defendía el título, después de ir ganando por 4-2, hasta que Di Stéfano marcó el gol que igualaba el partido y decantaba la eliminatoria. En la final de 2013-2014, el Real Madrid marcó el gol que igualaba el partido cuando quedaban 150 segundos para el pitido final; después terminaría ganando el título en la prórroga.


        En 2011-2012, el Real Madrid completó la mejor temporada de su historia en términos estadísticos, ganando la Liga por delante del Barcelona. El récord de 100 puntos del Real Madrid superaba por un punto la anterior marca, que había establecido el Barcelona en la temporada 2009-2010. El Real Madrid ganó su trigésimo segundo título de Liga, y cerró la temporada con un récord de 121 goles a favor, un golaveraje de +89, 32 victorias totales y dieciséis fuera de casa. Sin embargo, el Real Madrid perdió la semifinal de Champions en casa por culpa de un lanzamiento de penalti. En el minuto 90 de la primera semifinal contra el Bayern de Múnich, el equipo alemán marcó un gol de última hora para terminar ganando el partido por 2-1 en casa. Era la primera derrota que sufría el Real Madrid en Champions ese año. Los comentaristas insinuaron la posibilidad de que el gol del Bayern se hubiera producido estando el jugador en fuera de juego. Ese gol acabó siendo mortal, porque después de quedar 2-1 en el partido de vuelta, lo que dejaba la eliminatoria en un 3-3 final, acabó quedando eliminado al perder en los penaltis por 3-1.


        En 2012-2013, el Real Madrid quedó eliminado de las semifinales de Champions por un solo gol en el tiempo de descuento en el partido de ida. Dejaron que un jugador del equipo rival, el Borussia Dortmund, se convirtiera en el primero en marcar cuatro goles en una semifinal de Champions, y el equipo alemán derrotó al Real Madrid por 4-1 en ese primer partido. En el encuentro de vuelta, el Real Madrid ganó por 2-0. Un gol más en casa, o un gol menos encajado en Dortmund, y el Real Madrid hubiera llegado a la final. En cambio, el Real Madrid perdió por 4-3 en el conjunto de la eliminatoria.


        En 2013-2014, el Real Madrid terminó la Liga tres puntos por detrás del Atlético de Madrid, el primer clasificado; una diferencia de un único partido en toda una temporada. De nuevo, un solo gol podría haber cambiado el resultado final de varios partidos[17] y darle al Real Madrid los tres puntos. El 29 de abril de 2014, el Real Madrid ganó las semifinales de Champions contra el Bayern de Múnich por 5-0 en el global de la eliminatoria. Sin embargo, en mayo, el Real Madrid empató con el Valencia (que acabó octavo en la Liga) y el Real Valladolid (el decimonoveno), y perdió contra el Celta de Vigo (el noveno). Esos tres equipos tenían más derrotas que victorias. Un pequeño cambio en uno solo de esos partidos pudo haberle dado la Liga al Real Madrid, al tener una mayor diferencia de goles (+15) que el Atlético de Madrid. Una vez más, un final de temporada que estuvo por debajo de las expectativas pone sobre la mesa la importancia del efecto «edad y acumulación de partidos». 


        En 2014-2015, el Real Madrid terminó segundo en la Liga, dos puntos por detrás del Barcelona, una diferencia de menos de un partido ganado en toda la temporada —de nuevo, un solo gol de diferencia, un disparo que pudo ir al fondo de la red en vez de estrellarse contra el palo, podría haber cambiado el resultado del partido y de la Liga—. Durante esa temporada, el Real Madrid había conseguido una racha de victorias de veintidós partidos consecutivos, y estaba en condiciones de superar los mejores registros de la historia. Entonces, en las semifinales de Champions, el equipo perdió por un gol en casa en el tiempo de descuento. En el partido de vuelta, Cristiano marcó en el minuto 23, un gol que ponía al Real Madrid en la final. Entonces, la Juventus igualó el encuentro en el minuto 57 —y se replegó, trabajó en defensa y llegó a la final.


        La verdad es que es bastante cruel que un solo gol pueda acabar marcando la diferencia de semejante forma, por no hablar de cómo determina la valoración final de la temporada y la posterior interpretación de la historia. Por eso creo que el fútbol tiene ese irresistible poder de atracción. Como ya he comentado, la suerte tiene un peso considerable en el resultado final. Con los números delante, es increíble descubrir la repercusión que puede llegar a tener el detalle más minúsculo: un solo gol, que puede ser el resultado de un balón que rebota hacia dentro, y no hacia fuera, después de dar en el poste; o de un fuera de juego que se le escapa al asistente, y que el árbitro no pita; o de un penalti por una falta cometida fuera del área, que no debería haberse lanzado; o la adición de cinco minutos de tiempo de descuento, en vez de tres; o un jugador que, después de una dura entrada, ve la tarjeta roja, y no la amarilla. Además, en un deporte que requiere tan alto nivel de interdependencia, el cansancio que acumulan los jugadores —y que puede traducirse en una pequeña pérdida de atención o de velocidad, o en una falta de coordinación entre los miembros del equipo— puede generar un error defensivo o una oportunidad ofensiva que decida el resultado final del encuentro. El análisis de datos es incapaz de reflejar tal cantidad de posibilidades.


        A continuación se incluye una tabla que describe el rendimiento del Real Madrid desde la temporada 2011-2012. Puede verse hasta qué punto un gol puede marcar la diferencia, y cambiar la percepción de la historia. 

      


       


      
        
          
            	
              Tabla 13.6.  Resultados del Real Madrid, 2011-2015 (datos seleccionados)


              [image: ]
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      Conclusión:


      las lecciones de la fórmula Real Madrid


       


       


       


      ¿Cuál es la mayor ventaja competitiva? Los directivos del Real Madrid creen que, al final, lo que acaba teniendo un mayor impacto en el rendimiento del equipo, tanto dentro como fuera del campo, son los valores y la cultura. Para el club, la cultura es sinónimo de trabajo en equipo, de que todo el mundo persiga una misión común de forma desinteresada; de que todo el mundo, a partir de la mutua colaboración, sepa cuáles son los objetivos y cómo conseguirlos. Lo que convierte al Real Madrid en un ejemplo fascinante es que toda su estrategia, dentro y fuera del campo, se basa en una cultura y un sistema de valores que emana de la comunidad de aficionados.


      La fórmula Real Madrid es un modelo económico-deportivo sostenible basado en los valores de toda una comunidad. Todo empieza con el Real Madrid fichando a los mejores jugadores del mundo, los que encajan con esos valores y practican un fútbol de ataque, bonito y elegante, capaz de ganar títulos y hacer volar la imaginación de la afición, sirviendo de inspiración a un público global. Entonces, la tecnología pone los medios necesarios para que las experiencias y el compromiso de los aficionados no dejen de crecer en cualquier parte del mundo. De todo lo anterior se deriva una pasión, y las ceremonias y las tradiciones del club refuerzan la asociación con una identidad. Como los valores del Real Madrid son universales e inclusivos, y como atraen a aficionados de todo el mundo y de todas las edades, la comunidad crece a una escala global. En consecuencia, los grandes patrocinadores internacionales invierten muchísimo dinero por ver su marca asociada a la imagen del club, y los canales de televisión hacen lo mismo por conseguir los derechos de retransmisión de los partidos, que llegan a una enorme y apasionada audiencia mundial. Toda esa pasión conduce a un incremento en la venta de entradas del estadio, el valor de los derechos de televisión y las oportunidades de marketing y patrocinio, lo que al final se acaba traduciendo en unos ingresos mucho más elevados. (Véase el «Apéndice A. Análisis comparativo entre los Galácticos 1.0, 2.0, 3.0 y 4.0», donde se recogen los elementos clave que definieron las tres eras.) 


      La cultura y los valores, por sí mismos, no garantizan los títulos; pero el análisis de datos tampoco.[1] Sin embargo, la cultura y los valores sí ofrecen una ventaja competitiva estadística a largo plazo, tanto dentro como fuera del campo. Como he comentado, en un partido de fútbol, el papel de la suerte, la mínima diferencia de un gol, puede cambiar el curso de la historia. Puedes lanzar una moneda al aire cinco veces, sacar cinco caras consecutivas y entonces inventarte una buena historia, y toda una narrativa que la apoye. Pero todos sabemos que, con el tiempo, el porcentaje estadístico entre la cara y la cruz es del 50 por ciento. Los directivos del Real Madrid buscan cualquier posible ventaja competitiva, aunque no puedan controlar muchos de los factores que intervienen en el campo y el dinero y el talento tampoco garanticen los títulos. Pero los directivos sí pueden controlar su compromiso activo con la comunidad, y tratar de estar a la altura de sus valores y expectativas.


       


      
        
          
            	
              Tabla C.1.  Información económica del Real Madrid al cierre de los años fiscales de 2000 y 2015 


              
                
                  
                    	

                    	
                      Junio 2000

                    

                    	
                      Junio 2015

                    
                  


                  
                    	
                      Ingresos (millones de euros)

                    

                    	
                      118

                    

                    	
                      578

                    
                  


                  
                    	
                      EBITDA, antes del resultado por enajenación (millones de euros)

                    

                    	
                       10

                    

                    	
                      135

                    
                  


                  
                    	
                      EBITDA, según principios contables (millones de euros)

                    

                    	
                       24

                    

                    	
                      203

                    
                  


                  
                    	
                      Gastos de personal sobre ingresos

                    

                    	

                    	
                            50 %

                    
                  


                  
                    	
                      Beneficio (o pérdida) antes de impuestos (millones de euros) 

                    

                    	
                      –23

                    

                    	
                       56

                    
                  


                  
                    	
                      Deuda neta (millones de euros)

                    

                    	
                      245

                    

                    	
                       96

                    
                  


                  
                    	
                      Deuda neta/EBITDA (ratio: veces)

                    

                    	
                      No se aplica (el EBITDA era negativo)

                    

                    	
                      0,5x*

                    
                  


                  
                    	
                      Resultado

                    

                    	
                      Opinión del auditor: modelo insostenible

                    

                    	
                      Inversiones de la temporada: 240


                      [Jugadores: 189; recompra de derechos: 30; instalaciones deportivas (CRM): 7; estadio: 14]


                       


                      Total inversiones 2000-2015: 2.259 


                      [Jugadores: 1.785; recompra de derechos: 48; instalaciones deportivas (CRM): 186; estadio: 240]

                    
                  

                
              


              * El cálculo de la ratio deuda neta/EBITDA se realiza con el EBITDA según los principios oficiales de contabilidad para el fútbol.

            
          

        
      


       


      Desde el momento en que Florentino y su junta directiva decidieron poner en práctica el modelo sostenible y circular, los ingresos han ido aumentando en paralelo a la identificación de los aficionados con el club y los jugadores, como puede verse en la Tabla C.1. Para cerrar el círculo, los altos ingresos permiten que el club fiche a los mejores jugadores del mundo, que encajan con los valores de la afición. La cultura y los valores sirven de inspiración a los jugadores, que trabajan juntos, en equipo, juegan al fútbol con un estilo propio y se comportan en público con la corrección que espera la comunidad. Ésta es la ventaja competitiva estadística del Real Madrid; una ventaja que, en cierto sentido, muchos clubes están intentando copiar desesperadamente.


      El club es económicamente más fuerte que nunca. Si se toman todos los recursos del club, y se restan las deudas de la entidad, el resultado es un patrimonio neto de 412 millones de euros a 30 de junio de 2015. Como el Real Madrid no realiza repartos de dividendos, la variación anual del patrimonio neto corresponde al beneficio después de impuestos. Gracias a los beneficios obtenidos, el Real Madrid ha ido incrementando su patrimonio neto a un ritmo anual del 11 por ciento desde 2000, con un 14 por ciento de ROE (retorno de capital antes de impuestos: 56 millones de euros/capital medio de 391 millones de euros). Si a todo esto se añade su bajo nivel de apalancamiento, se obtiene un excelente porcentaje de retorno de capital. Una deuda neta de 96 millones de euros, que representa el 23 por ciento del valor del patrimonio neto, y una ratio de 0,5x deuda/EBITDA, confirma la sólida situación financiera de la entidad.


       Para los escépticos que crean que la cultura y los valores no tienen repercusión alguna en el seno de una organización, he incluido una serie de datos que señalan que esos dos conceptos suponen una ventaja competitiva clave. Los estudios de McKinsey & Company muestran que los directivos de las mejores empresas del mundo creen en la cultura. Sin embargo, en el mundo de la gestión deportiva, estos conceptos no se suelen tener en cuenta. He echado un vistazo al sumario de casi todos los libros publicados sobre gestión deportiva, y las palabras «cultura», «valores» y «declaración de misión» suelen brillar por su ausencia. Si hay alguien que crea que valores y cultura son dos conceptos ajenos al deporte, he incluido en el libro declaraciones de directivos, entrenadores y grandes jugadores, de algunos de los mejores clubes del mundo, que creen firmemente en su importancia. Cuando Florentino y Ballmer, dos hombres de negocios de reconocido prestigio, decidieron asumir la dirección de una organización deportiva, una de las primeras cosas que hicieron fue redactar una declaración de misión y valores. Ambos decidieron hacer una encuesta entre los miembros de sus comunidades para que pudieran contribuir a su proceso de redacción. Porque sabían que siempre hay que empezar por la cultura organizacional. Todo nace de este elemento esencial, porque, gracias a la cultura y los valores, los equipos alcanzan su nivel de máximo rendimiento, tanto dentro como fuera del campo. Lo verdaderamente extraordinario del Real Madrid es que es la comunidad la que dicta la cultura. Creo que aquellas organizaciones que quieran mejorar su rendimiento y encontrar una ventaja competitiva, tanto en el mundo del deporte como en el de los negocios, deben conceder una mayor atención a la cultura, la misión y los valores. Y deben prestar una especial atención a que sus competidores no lo hagan antes que ellos. Con la generalización del análisis de datos, los equipos y organizaciones que disponen de más recursos pueden permitirse los mejores jugadores y departamentos de análisis. En cambio, las organizaciones más modestas pueden seguir siendo muy competitivas si se centran en la cultura y los valores, porque son dos elementos que no se pueden «comprar». La cultura y los valores refuerzan la pasión y la fidelidad de una comunidad, lo cual puede conducir a un mayor número de oportunidades de negocio y a un aumento de los ingresos. No creo que haya que llegar tan lejos como el Real Madrid, cuya propiedad está incluso en manos de sus socios, pero estoy convencido de que, cuando una organización se dedica a alinear los valores y las expectativas de la comunidad con su estrategia, pueden obtenerse resultados muy potentes y que generan una mayor pasión y lealtad. De hecho, la pasión y la lealtad, cuando son objeto de un apoyo constante, decidido y riguroso, pueden llegar a reportar un extraordinario rendimiento comercial. La pasión y la lealtad pueden seguir ahí por mucho tiempo, incluso cuando no se obtienen ni títulos ni victorias. La afición del Real Madrid ha demostrado en numerosas ocasiones que los valores son más importantes que las victorias, algo que puede sorprender a los directivos de muchos clubes. Y no sólo ocurre en la comunidad del Real Madrid. He demostrado que, en la NFL y la NBA, los títulos y los grandes mercados no conducen necesariamente a un incremento en la venta de camisetas, un indicador muy importante del grado de identificación con un equipo. Lo que de verdad importa son los valores que defiendes, y cómo lo demuestras. Hay que recordar que un club sólo gana títulos de vez en cuando, y que cualquier estrategia que se base en ganar partidos para lograr el apoyo incondicional de la comunidad acaba comportando serios inconvenientes. Y no hay que olvidar que instaurar una cultura y una identidad lleva su tiempo; no se hace de la noche a la mañana.


      En el mundo del deporte y de los negocios, con plantillas compuestas de grupos de empleados, siempre existe una cierta tensión entre los intereses del club y los intereses individuales. Por las propias características del deporte, o por el sistema de retribución vigente en la mayoría de las organizaciones, los empleados suelen tener la tentación de tomar determinadas decisiones que no siempre favorecen al conjunto. Pero el fútbol, como los negocios, exige un alto nivel de interdependencia. En los negocios no hay garantía de que vayas a tener la oportunidad de batear, como en el béisbol. En los negocios, casi siempre necesitas a uno de tus compañeros de equipo para poder cerrar un trato o llegar al máximo nivel de rendimiento. En el fútbol, Cristiano necesita que un compañero le pase el balón en el momento y el lugar exactos. En el fútbol, y también en los negocios, necesitas coordinación y trabajo en equipo para llegar al máximo nivel. La misión, el propósito, los valores y la cultura son los elementos que permiten maximizar el rendimiento, sobre todo en aquellas organizaciones que dependen del talento y las cualidades de sus empleados. Cuando toda una organización conoce y acepta la cultura, la toma de decisiones se vuelve más sencilla, se pierde menos tiempo y el reparto de la responsabilidad se vuelve más equitativo. 


      Una de las cosas que más me ha llamado la atención durante la elaboración de este trabajo ha sido que la comunidad del Real Madrid da una gran importancia al cómo gana el equipo y al quién gana con ello, y no tanto al simple hecho de ganar. La tentación de tomar un atajo y fichar a un jugador que garantiza goles y victorias siempre está ahí. Emprendedores como director ejecutivo de Zappos, Tony Hsieh, y el inversor de riesgo Brad Feld reconocen que, cuando contratan a un empleado, dan más importancia a su futuro encaje en la cultura que a sus aptitudes. Poseer la cultura y los valores necesarios para rechazar a un jugador determinado, aunque signifique la pérdida de títulos o de oportunidades de negocio a corto plazo, es una decisión que exige una gran valentía, pero que a largo plazo siempre resulta lo más inteligente. Es difícil pasar por el mal trago de ver cómo un competidor o un exempleado ficha por otra organización, y descubrir que es el elemento que está detrás de sus últimas victorias. Después de estudiar el caso del Real Madrid, y de otras organizaciones parecidas, creo que a largo plazo los valores, la imagen de los empleados y su forma de hacer las cosas acaban marcando la diferencia, aumentando la lealtad y la pasión de la comunidad, lo que a su vez conduce a un mayo éxito comercial (que al final permite realizar las inversiones que reclama la afición). La cultura también sirve para que los jugadores quieran seguir en el equipo. Entre las razones que atraen a los mejores jugadores al Real Madrid destacan la cultura, el apoyo de la afición, la historia, el entorno, las instalaciones y la visibilidad del club. Unos elementos que también sirven para que los mejores decidan quedarse en el club. Los San Antonio Spurs son un buen ejemplo de cómo la cultura atrae y retiene el mejor talento. Cuando un jugador decide quedarse en el club, lo cual evita nuevos fichajes y traspasos —en el mundo de los negocios, el equivalente sería ahorrarse la tarifa del cazatalentos—, se ahorra dinero a largo plazo. Adicionalmente, ese jugador acabará desarrollando una mayor compenetración con sus compañeros, lo que mejorará el rendimiento general. De forma parecida, invertir en el desarrollo y la formación de nuevos talentos puede suponer un importante gasto inicial, pero, a la larga, esos empleados «hechos en casa» y que conocen la organización a la perfección contribuirán a la integración de los que vienen de fuera, mejorando aún más el rendimiento.


      La directiva del Real Madrid ha promovido el valor de la confianza a partir de una decidida apuesta por la transparencia. El Real Madrid ha fomentado esa confianza con medidas como la estandarización de los contratos y el trato justo y equitativo a todos los jugadores de la plantilla. Es la misma idea que hay detrás de los informes anuales de 293 páginas y las taquillas idénticas en los vestuarios; es algo que llega a todos los rincones de la organización. Al tratar con el Real Madrid, es fácil percibir esa sensación de transparencia. Todas las personas con las que he hablado eran honestos, directos y profesionales. Cuando he observado distintas interacciones entre los empleados, todo el mundo se trataba con respeto. Existe la voluntad general de incorporar la opinión de expertos al proceso de debate, y personalmente siempre he podido acceder a toda la información que he necesitado. Mi sensación es que muchos clubes no actuarían de la misma forma; y la gran mayoría de las empresas, tampoco. Cuando una organización no actúa con total transparencia, es difícil que la comunidad pueda confiar en ella, lo que puede repercutir negativamente en su nivel de pasión y lealtad. 


      Con el tiempo, los clubes deportivos, como las empresas, son cada vez más eficientes y competitivos. Los procesos internos y los acuerdos privados se van haciendo públicos. Y los clubes cada vez se parecen más. En el béisbol, casi todos los equipos utilizan hoy el análisis de datos, con la idea de igualar las oportunidades sobre el terreno de juego, por lo que ya no existe ninguna gran ventaja competitiva. En cambio, la cultura es un diferenciador auténtico, único. No creo que todo se reduzca a unas palabras recogidas en la declaración de misión y valores (aunque es un punto de partida). Lo importante es cómo se trabajan esos principios para reforzarlos. Para el Real Madrid, el proceso incluye decisiones como la elección de los capitanes o el trato con los empleados. Creo que las organizaciones que puedan distinguirse de las demás mediante un legado, una historia y unas tradiciones, todo ello combinado con una comunidad de valores, estarán en la mejor posición para marcar la diferencia, tanto dentro como fuera del campo. Una auténtica oportunidad para clubes de nivel más modesto, y para aquellas organizaciones que cuentan con recursos limitados y que no consiguen dar abasto.


      En mi análisis, he aprendido que los razonamiento basados en una única causa, como la pérdida de un jugador concreto, no suelen explicar fielmente la realidad. Intervienen muchos factores, complejos e interrelacionados. En el Real Madrid he aprendido que la cultura sirve para dar prioridad a unos números por delante de otros, ofreciendo el contexto necesario. Por ejemplo, el Real Madrid utiliza el análisis de datos para escoger a los mejores jugadores que encajen con el perfil goleador y los valores del club. Pero, en el momento de interpretar los datos, el Real Madrid añade el contexto. Porque el contexto importa muchísimo. El club no se limita a valorar los números, sino también su origen, por si esconden algún tipo de sesgo o prejuicio. A partir de ahí, utiliza las estadísticas para compensar y ajustar la posible falta de imparcialidad.


      También he podido comprobar que existe una correlación entre lo que ocurre lejos del terreno de juego y lo que acaba sucediendo dentro.[2] En casi todas las organizaciones, y no sólo en las deportivas, hay gente que se centra en las cuestiones relacionadas con los negocios y los números, mientras que otros parecen más interesados en generar ingresos, contenidos y creatividad. Ambos campos están relacionados. El personal que genera ingresos, contenidos y creatividad no quiere oír hablar de números, pero tiene que acostumbrarse a hacerlo —porque condicionan los recursos de los que se dispone, y la consiguiente estrategia que puede implantarse—. Esas dos áreas necesitan un modelo sostenible, un modelo económico-deportivo, aunque el objetivo no sea obtener unos beneficios, no siempre es posible cubrir las pérdidas, y las donaciones externas también se acaban. En el mundo de hoy, un modelo sostenible es la mejor fórmula para conseguir el éxito a largo plazo. 


      Es difícil definir qué es la cultura; y más aún analizarla, medirla y compararla. Es por eso que a los medios de comunicación les cuesta tanto hablar de cultura. Parece que sea obligado resistirse a la idea, como ocurrió cuando llegó el análisis de datos y mucha gente tuvo que cambiar de lenguaje y forma de pensar. Pero es precisamente por esa dificultad, porque cuantificar la cultura es un verdadero obstáculo, que es una auténtica ventaja competitiva, algo que no es fácil de copiar. Cada cultura ganadora tiene su propia alma y personalidad, que no puede imponerse ni inventarse de la nada.


      Alinear estrategia, cultura e identidad requiere el compromiso de toda la organización, y la voluntad de trabajar más allá de unos límites funcionales. Hay que ser audaz para reexaminar el diseño de toda una organización. Es necesario tener mucha fortaleza para reunirse con los clientes o con los miembros de la comunidad en sus propios términos, y cederles el control de los valores y creencias de la comunidad. Centrar la cultura en los valores de la comunidad incrementa la lealtad y la pasión, autentifica los significados de la marca y produce un influjo de patrocinadores y sponsors que hacen crecer el negocio. El Real Madrid demuestra que alinear estrategia, cultura e identidad lleva a la creación de un poderoso modelo sostenible, siempre que se trabaje con la mentalidad y los conocimientos adecuados.


      Aquellas empresas que se dedican a gestionar talento necesitan de un liderazgo especializado, el cual debe ser flexible y versátil, porque la gente, los objetivos, las expectativas y las condiciones cambian con el tiempo. En el caso del Real Madrid, tener a un entrenador pausado, y con la credibilidad necesaria, es muy importante. Parece que los líderes que se dedican a dirigir a personal con talento deben ganarse primero su respeto a partir de la consecución de ciertos logros personales. Poner en marcha el modelo económico-deportivo sostenible del Real Madrid exigió un pensamiento original, que venía de fuera, y un fuerte compromiso desde arriba, pero el entrenador —el punto de apoyo, que dirige y lidera el talento día tras día— tiene que venir de dentro. El Real Madrid está realizando las inversiones necesarias para la próxima generación. Parece haber un compromiso, o una apertura, con la búsqueda de nuevas ideas y dominios adyacentes. Buscan constantemente la renovación de sistemas y procesos. Esa dirección, y esa energía, vienen desde arriba. La directiva está ansiosa por escuchar las estrategias de éxito que se aplican en otros sectores, así como por descubrir cómo pueden aplicarse al Real Madrid. En un club tan enraizado en su tradición, me sentí impresionado al ver semejante interés por la tecnología, el cambio, las ideas poco convencionales. La directiva cogió un negocio que estaba limitado por el espacio físico de un estadio de 81.044 espectadores y aplicó la tecnología para hacerlo llegar a 450 millones de miembros de la comunidad. Un ambiente de confianza, respeto, colaboración y debate impulsa la transparencia y la facilidad de adaptación. Tener a ejecutivos con unos roles determinados (por ejemplo, visión, ejecución, etcétera) es de una gran ayuda. Sin embargo, hay una consigna que siempre se repite: el centro gira alrededor de los valores de la comunidad, y el sentido de tener un objetivo, que se desprende de la misión, parece impulsar el compromiso. Ese compromiso, y el continuo refuerzo que viene desde arriba, tiene una vital importancia; así como ajustar los procesos, los procedimientos y el entorno.


      Por último, el liderazgo exige la habilidad de modificar y ajustar la estrategia, pero sin perder nunca el centro de vista: los valores de la comunidad, sus actitudes y creencia (la cultura). Florentino es el primero que admite que no siempre ha tomado la decisión más adecuada, pero tiene la humildad suficiente para reflexionar sobre los errores y aprender la valiosa lección que de ellos se extrae: seguir fiel a los valores y a la misión del club, lo cual es increíblemente difícil teniendo en cuenta la presión y el escrutinio generalizado. Hay que ser valiente para soportar las críticas y habladurías cuando uno se mantiene fiel a los valores. Pero, si un entrenador que ha triunfado primero como jugador y luego como técnico tiene un cierto margen de acción, Florentino y su junta directiva también lo tienen. Aunque ese margen de maniobra viene muy bien cuando hay que tomar decisiones difíciles, primero hay que ganárselo a pulso. Un margen que es más pequeño en el Real Madrid al haber elecciones cada cuatro años, en comparación con una empresa o un club que sean de titularidad privada, o con una empresa pública donde el consejo de administración mantiene una buena relación con el consejero delegado, o con un club deportivo que juegue en una liga donde no exista la posibilidad de perder la categoría.


      Florentino y la junta directiva son los creadores del club deportivo moderno, global, que aprecia los valores y esperanzas de la comunidad de aficionados, que aspira a los mayores éxito fuera del campo y a grandes victorias dentro de él, y que en el proceso asegura el futuro a largo plazo de la entidad. Es muy interesante que la inspiración venga del pasado. Al estudiar el Real Madrid, he aprendido por qué este club ha sido capaz de ganar, dentro y fuera del campo. Dinero, ciertamente. Jugadores de talento, desde luego. Análisis de datos, sin lugar a dudas. Pero, al final, la fórmula Real Madrid consiste en crear valor a partir de los valores de la comunidad. 


      El Real Madrid ofrece un convincente modelo alternativo, y con ventajas competitivas permanentes, para dirigir cualquier clase de organización, no sólo un club deportivo. El análisis estadístico acapara en la actualidad las estrategias de negocio. Sin embargo, el Real Madrid demuestra que la cultura organizacional y una identidad que logre el compromiso de toda una comunidad es capaz de barrer del mapa a todos sus competidores.


      Alinear estrategia, cultura e identidad exige el compromiso de todo el equipo. Hay que ser valiente para replantearse el diseño de la organización. Instaurar una cultura y una identidad requiere tiempo y paciencia. Hay que tener mucha confianza para poner la misión y los valores en manos de la comunidad. Hacerlo así otorga autenticidad al significado de una marca, y genera pasión y lealtad, tanto en la comunidad de aficionados como en los empleados, lo que acaba haciendo crecer el volumen de negocio. Esta fórmula tiene una gran fuerza, siempre que se aplique con franqueza, responsabilidad y transparencia, y puede dar como resultado mayores rentas y rendimientos sostenibles. 
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      Apéndice A


      Análisis comparativo entre los Galácticos 1.0, 2.0, 3.0 y 4.0


       


       


       


      La Tabla A.1 compara los distintos elementos que han contribuido a la creación de un entorno de éxito en el Real Madrid.

    

  


  
    
      Tabla A.1.  Comparativa entre los Galácticos 1.0, 2.0, 3.0 y 4.0 (fechas escogidas)
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      1.  Parte de la información data de 2015, debido al calendario de publicación del libro.
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      2.  Balón de Oro 1957 y 1959. Segundo puesto Balón de Oro 1956. Pelé lo describió como «el jugador más completo en la historia del fútbol». Con Francisco Gento y José María Zárraga, fue uno de los tres únicos jugadores que participaron en la consecución de las primeras cinco Copas de Europa del Real Madrid (de 1955-1956 a 1959-1960).


      3.  Votado mejor jugador de la Copa Mundial de 1954. Segundo puesto en el Balón de Oro de 1960.


      4.  Balón de Oro 1958. Segundo puesto Balón de Oro 1959.


      5.  El único futbolista que ha ganado seis Champions League en su carrera. Jugó en seis finales (registro de 6-2). El compañero de Gento, Di Stéfano, tiene un registro de 5-2.


      6.  Primer jugador en marcar un gol en el estadio Maracaná, en Río de Janeiro. El primero que utilizó la expresión «el juego bonito» para referirse al fútbol creativo. 


      7.  Balón de Oro 2000. FIFA World Player 2001.


      8.  Balón de Oro 1998. FIFA World Player 1998, 2000, y 2003. Tercer puesto en 1997 y 2002 del FIFA World Player. Elegido como Mejor Jugador de la Copa Mundial de la FIFA de 2006. Marcó el famoso gol de la victoria del Real Madrid en la final de la Champions League de 2002.


      9.  Canterano del Real Madrid. Segundo puesto en 2001 en el Balón de Oro. Tercer puesto en el FIFA World Player de 2001. Sustituyó a Emilio Butragueño en una simbólica «cesión de la corona» en 1994.
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      10.  Segundo puesto en el Balón de Oro de 2002. Segundo puesto en el FIFA World Player del año 1997.


      11.  Balón de Oro en 1997 y 2002. Segundo puesto en el Balón de Oro de 1996. Tercer puesto en el Balón de Oro de 1998. Uno de los cuatro jugadores que han ganado el FIFA World Player tres o más veces (en su caso, tres), junto con Zidane, Messi y Cristiano Ronaldo. 


      12.  Segundo puesto en el Balón de Oro en 1999. Ganó la Champions League de 1999, con el Manchester United.


      13.  Balón de Oro 2008, 2013 y 2014. Segundo puesto del Balón de Oro 2009, 2011 y 2012.


      14.  Mejor jugador francés del año 2011, 2012 y 2013.


      15.  Jugador del Año de la Asociación de Futbolistas Profesionales 2011 y 2013.


      16.  Canterano del Real Madrid. Mejor portero del mundo IFFHS en 2008, 2009, 2010, 2011 y 2012.


      17.  Bota de Oro de la Copa Mundial FIFA en 2014.


      18.  Balón de Oro 2008, 2013 y 2014. Segundo puesto del Balón de Oro 2009, 2011 y 2012.


      19.  Mejor jugador francés del año 2011, 2012 y 2013.
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      20.  Jugador del Año de la Asociación de Futbolistas Profesionales 2011 y 2013.


      21.  Estimado.
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      22.  Ganador de tres Champions League. Segundo entrenador del Real Madrid en la temporada 2014-2015, con Ancelotti.


      23.  En el tiempo de descuento, marcó el gol del empate que dio paso a la prórroga (y a la victoria) en la final de la Champions League de 2014. 

    

  


  
    
      Apéndice B


      Organigrama del Real Madrid (2015)
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      La fórmula Real Madrid Organigrama

    

  


  
    
      Apéndice C


      Análisis de estrellas, jugadores intermedios y canteranos

    

  


  
    
      Resumen de las temporadas del Real Madrid
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      Fuentes: OptaPro Sports Data y <http://www.bdfutbol.com/>.


      1.  Los goles no suman el ciento por ciento porque he omitido los goles en propia puerta.


      2.  El tiempo de juego se calcula a partir de la media de minutos jugados por temporada y categoría de jugador (estrellas, intermedios y canteranos), expresados como un porcentaje del número de minutos jugados en una temporada. 


      3.  El porcentaje del tiempo de juego de cada grupo (estrellas, intermedios o canteranos) representa el porcentaje del total de minutos que ese grupo concreto de jugadores podría haber jugado durante la temporada. Así, si los jugadores de un grupo estuvieran sobre el terreno de juego todos los minutos de todos los partidos, el porcentaje de ese grupo sería del ciento por ciento. 
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      4.  Por último, al clasificar a los jugadores como «estrellas», lo he hecho para ser coherente con el enfoque original que los profesores Kimio Kase, Sandalio Gómez e Ignacio Urrutia, de la Escuela de Negocios IESE, imprimieron a su estudio.


      Incluye todas las competiciones, no sólo La Liga como en el anterior estudio.


      


    


  




  

    

      Las estrellas del Real Madrid, de 2000-2001 a 2014-2015
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          [1].  Collignon, Hervé, Nicolas Sultan y Clément Santander, «The Sports Market», documento, A. T. Kearney, 2011. Véase: <http://www.atkearney.es/documents/10192/259371/Sports_Market.pdf/6f46b880-f8d1-4909-9960-cc605bb1ff34>. [Consulta: 06/06/2016]


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [2].  Fabio López, un gestor de activos de reconocido prestigio casado con una amiga de la familia, y que luego se convertiría en amigo mío por méritos propios, fue la persona que concertó la reunión con Carlos, y que se celebraría en 2014. Fabio conoce a Carlos porque el padre de Fabio, Pedro López Jiménez, forma parte de la junta directiva del Real Madrid. Yo soy profesor adjunto de la Columbia Business School, después de haber trabajado en el sector financiero durante más de veinte años. Fabio y Pedro pensaron que Carlos y yo teníamos que conocernos, y que Carlos podía ser un excelente invitado en las clases que doy en Madrid durante una semana en enero, organizadas por la Columbia Business School, de la Universidad de Columbia.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  La Unión de Federaciones Europeas de Fútbol (Union of European Football Associations, UEFA) es el organismo administrativo que regula el fútbol profesional en Europa y que organiza la competición. Es una de las seis confederaciones continentales que componen el organismo que regula el fútbol mundial, la Fédération Internationale de Football Association (FIFA). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  Recuerdo que la primera vez que oí la palabra «galácticos» asociada al fútbol fue unos días después de cumplir siete años, en mayo de 1977, cuando mi padre, a quien le encantaba el fútbol y que había emigrado a Estados Unidos desde Grecia, nos llevó a mi hermano mayor y a mí al Soldiers Field de Chicago para ver un partido de fútbol entre los Chicago Sting y los New York Cosmos, con su equipo de jugadores «galácticos», entre los que estaban el brasileño Pelé y el alemán Franz Beckenbauer. 

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [5].  Mi mujer, mis dos hijas y yo nos mudamos de Nueva York a Madrid en 2013, para sumergirnos durante seis meses en la cultura española y mejorar nuestro español. Durante nuestra estancia en Madrid, fuimos juntos a un partido de Liga del Real Madrid. Adoro la ciudad, su gente y su cultura, pero nadie puede afirmar que yo sea un hincha acérrimo del Real Madrid. No tengo ni camisetas ni nada parecido. (De hecho, sí tengo una camiseta y una chaqueta del Atlético de Madrid, regalo de mis amigos.) Me complace de la misma forma ver ganar al Real Madrid, al Atlético de Madrid, al Getafe o al Rayo Vallecano, porque son los equipos de mis amigos madrileños.


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [6].  Billy Beane es asesor del AZ Alkmaar, equipo holandés de la liga profesional neerlandesa. Es uno de los propietarios de los San José Earthquakes de la Major League Soccer (MLS), pero no asesora al equipo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  En una entrevista de 2014 con Sean Ingle, del periódico The Guardian, Billy Beane decía: «Tengo un equipo excelente [...]. Uno de los tipos que son mi mano derecha [...] tiene un doctorado en economía conductual por la Universidad de California, Berkeley. Nunca fue de jugar mucho al béisbol. ¿No es eso una desventaja? Me cuesta imaginar a los clubes ingleses haciendo algo parecido [...], pero, cuando entra en mi oficina, no viene condicionado por la experiencia, así que es capaz de cuestionar lo obvio [...]. Un tipo como yo, que ha estado metido en el juego toda su vida, quizá no sea capaz de darse cuenta de que el emperador va completamente desnudo». 
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          [1].  Existe un debate en los medios acerca de cuál ha sido el fichaje más caro de la historia del fútbol, si Cristiano Ronaldo o Gareth Bale, ambos del Real Madrid. Cuando Ronaldo llegó al equipo, en 2009, se dijo que el traspaso había costado 94 millones de euros, mientras que la llegada de Bale, en 2013, salió por 91,5 millones de euros. Sin embargo, como se acordó pagar el traspaso de Bale a plazos, el total ascendió a los cien millones. El periódico deportivo español Marca reveló que el fichaje de Cristiano también incluía pagos a plazos, y que el importe final era más alto de lo que se había dicho. El periódico afirmó que el importe total del fichaje de Cristiano pasaba de los 94 millones a 104 millones por culpa de esos pagos aplazados, lo que significaría que Ronaldo sería el jugador más caro del mundo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  Rob Hughes, «The Never-Ending Job at Real Madrid» («El trabajo interminable en el Real Madrid»), The New York Times, 27 de mayo de 2014. Disponible en: <http://www.nytimes.com/2014/05/28/sports/soccer/the-ne ver-ending-job-at-real-madrid.html?_r=0>. [Consulta: 06/06/2016] 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  Ramos se refería a la querida Pitina Sandoval, esposa de Florentino Pérez durante cuarenta y un años y madre de sus tres hijos, que falleció en mayo de 2012. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  Declaraciones de Michael Owen: «Champions League final 2014: Real Madrid ruled by Europe so they dare not lose to Atletico Madrid» («Final de Champions League 2014: el Real Madrid depende de Europa, así que mejor no perder contra el Atlético de Madrid»), The Telegraph, 23 de mayo de 2014. Disponible en: <http://www.telegraph.co.uk/sport/columnists/michael-owen/10852545/Champions-League-final-2014-Real-Madrid-ruled-by-Europe-sothey-dare-not-lose-to-Atletico-Madrid.html>. [Consulta: 06/06/2016]

        

      


       


       


      

    

  






  
    
      Capítulo 1. El dominio del Real Madrid dentro y fuera del campo


       


      
        
          [1].  En septiembre de 2015, la revista Forbes volvió a valorar los equipos de la National Football League (NFL), la liga estadounidense de fútbol americano. La valoración de los Dallas Cowboys resultó ser más alta que la del Real Madrid en el mes de julio. No obstante, Forbes no revalorizó ningún equipo de fútbol (soccer) o de béisbol.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  «Top 10 List of the Internet World’s Most Popular Sports» («La lista de internet de los diez deportes más populares»), Topend Sports (fuente: <http://www.mostpopularsports.net/>), s/f. Disponible en: <http://www.topendsports.com/world/lists/popular-sport/fans.htm>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  «Ranking Sports Popularity: And the silver goes to...» («Ranking de popularidad de los deportes: y la plata es para...»), The Economist, 27 de septiembre de 2011. Disponible en: <http://www.economist.com/blogs/gametheory/2011/09/ranking-sports’-popularity>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  He hablado con uno de los mejores expertos mundiales en fusiones y adquisiciones de sociedades deportivas, el cual ha vendido muchas franquicias durante su carrera. Reconoció que, en teoría, el Real Madrid debería ser el club deportivo más valioso del mundo gracias a un modelo económico y deportivo sostenible, una marca diferenciada y una gran masa de seguidores dentro del deporte más popular a escala global. El número de potenciales compradores sería superior, y de orígenes más diversos, que en el caso de los equipos deportivos norteamericanos. Una hipotética lista no estaría únicamente compuesta por grandes empresas y millonarios que puedan permitirse sanear al equipo y mantener a sus estrellas jugando partidos amistosos por el mundo para mejorar su imagen, sino que también incluiría fondos de inversión extranjeros, como la Autoridad Inversora de Catar (QIA, por sus siglas en inglés), que compró el Paris Saint-Germain (PSG) para ayudar a promocionar todo un país. Además, a diferencia de las ligas norteamericanas, donde el resto de los propietarios deben aprobar a un potencial comprador (lo que ya restringe las posibilidades), en el fútbol europeo no existen limitaciones de esta clase. Sin embargo, dicho experto planteó el siguiente problema: podría ocurrir que la cantidad por la que se valora el club llegase a ser tan elevada que limite la lista de posibles compradores, lo que en sí tendría un efecto en el precio de venta del equipo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [5].  Los ingresos de los años anteriores pueden diferir o mostrar algunas diferencias por cambios en las fechas de final de temporada, del año fiscal o por variaciones en el cambio de divisas. Los ingresos del Real Madrid en la temporada 2013-2014 fueron de 550 millones de euros. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  Los partidos entre equipos de una misma ciudad, o de una misma zona, reciben el nombre de «derbis». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  Este ejemplo es ilustrativo, pero puede llevar a confusión. Es importante tener en cuenta que en las divisiones inferiores del fútbol europeo los equipos son independientes, y hay pocos filiales. El filial de un gran equipo no puede jugar en la misma categoría que su hermano mayor.

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [8].  En la Premier League inglesa, por ejemplo, hay un sistema «de paracaídas» en lo que se refiere a los pagos, que se alarga durante unos años, para así suavizar el impacto económico de un descenso. 


        


      


       


       


      


    


  







  
    
      Capítulo 2. La fórmula Real Madrid


       


      
        
          [1].  Susan Fournier y Lara Lee, «Getting Brand Communities Right» («Acertar con las comunidades de marca»), Harvard Business Review, abril de 2009. Disponible en: <https://hbr.org/2009/04/getting-brand-communities-right>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  Ibídem.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  Albert M. Muniz, junior, y Thomas C. O’ Guinn escribieron un artículo en 2001, publicado en el Journal of Consumer Research, titulado «Brand Community» («Comunidad de marca»). Sostenían que «una comunidad de marca es una comunidad especializada, no circunscrita a un territorio, basada en una lista ordenada de relaciones sociales entre admiradores de una marca [...]. Las comunidades de marca tienen tres de los rasgos típicos de cualquier comunidad: una conciencia común; rituales y tradiciones; y un sentido de responsabilidad moral [...]. Las comunidades de marca participan y contribuyen a la construcción social de la marca, y juegan un papel fundamental en su legado final».

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  Alexander Chernev, profesor de marketing en la Kellogg School of Management, en la Universidad del Noroeste, en Evanston (Illinois), considera al Real Madrid como una «marca con personalidad propia», como Harley-Davidson, Ferrari e Ironman. Según Chernev: «Las marcas con personalidad propia expresan los valores individuales y preferencias de los consumidores. Estas marcas no están tan preocupadas por reflejar el estatus, la riqueza y el poder de sus consumidores; en lugar de eso, reflejan un conjunto de valores, creencias y preferencias intrínsecos al individuo. A diferencia de las marcas de estatus, que tienen un precio de entrada que las hace inaccesibles para la mayoría de la población, las marcas con personalidad propia no se distinguen por su elevado precio, lo cual las hace accesibles para un amplio sector de la población». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [5].  El Athletic de Bilbao, por ejemplo, sigue una política de fichar y alinear exclusivamente a jugadores de origen vasco. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  Ronaldo es el jugador que vende más camisetas del mundo, y el más seguido en las redes sociales. Por tanto, los datos indicarían que es el jugador más querido por los aficionados a una escala global. Messi tenía 101,6 millones de seguidores (66,3 millones menos que Cristiano). El primer deportista de la lista que no se dedica al fútbol es el jugador de baloncesto LeBron James, con 56 millones de seguidores (111,9 millones menos que Cristiano). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  Acerca de la relación entre ingresos y rendimiento, Francisco escribía en su tesis inédita de 2008: «Lo que queremos subrayar con esta idea es que sin tocar otras cuestiones, ganar dinero para gastarlo en fichajes es lo mejor que pueden hacer los clubes que quieran entrar en una dinámica ganadora, conseguir más seguidores, llegar a mayores audiencias en televisión, vender más productos de merchandising y lograr aún más ingresos para volver a invertir en nuevos jugadores». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [8].  El club no sólo tiene equipos de fútbol. También tiene una sección de baloncesto. El equipo de baloncesto se creó en 1931, tiene el récord de títulos de la liga nacional, con veinticinco, y de la Euroliga (el torneo con los mejores equipos de cada liga nacional), con nueve campeonatos. El equipo de baloncesto se analiza en mayor profundidad en el «capítulo 7» (en el apartado «Inspirando pasión y lealtad»). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [9]  .  Julio Iglesias era portero en la cantera del Real Madrid, hasta que sufrió un grave accidente de tráfico cuando tenía veinte años de edad. Durante el período de recuperación, descubrió su talento para la música.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [10].  Para más información, véase: <http://www.realmadrid.com/en/fans/madridistas/international>. [Consulta: 06/06/2016]. Aunque los simpatizantes oficiales madridistas no tienen derecho a voto, la directiva del Real Madrid los considera, como ocurre con los miembros de las peñas, como colaboradores esenciales de su comunidad global y de los valores que representa. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [11].  ¿Cómo consigue un socio su abono de temporada? Hay que decir que en los últimos diez años no ha habido vacantes. Sin embargo, en 2013, el club ofreció un paquete de cinco mil abonos de temporada para socios, con una serie de condiciones para establecer la prioridad: como la antigüedad, años como propietario de un e-ticket (y siendo socio), número de partidos a los que se ha asistido en las últimas temporadas, etcétera. Este paquete se agotó en unas pocas semanas, y desde entonces no ha habido más ofertas. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [12].  Según la Ley del Deporte 10/1990, el presidente electo y la junta directiva de un club que sea propiedad de sus socios tienen que aportar garantías bancarias de cuantía equivalente al 15 por ciento del total de gastos, y son responsables del ciento por ciento de las pérdidas. Esta cláusula legal fue añadida para aumentar la solvencia y la responsabilidad corporativa de los clubes que están en manos de sus socios.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [13].  En Alemania, la ley indica que los socios deben ser propietarios de al menos el 51 por ciento de los clubes. Los socios controlan el 75,1 por ciento del Bayern de Múnich. En 2014, el Bayern vendió un 8,33 por ciento de sus acciones por 110 millones de euros a la compañía aseguradora alemana Allianz, como parte de un acuerdo destinado a reducir la deuda del club y a construir una escuela de fútbol. Adidas y Audi tienen un 8,33 por ciento adicional del Bayern de Múnich. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [14].  Para más información acerca de la tasación del Real Madrid como club propiedad de sus socios, véase el apartado «Comparación del rendimiento económico del Real Madrid y del Barcelona» (en el «capítulo 11»). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [15].  David Conn, «Manchester City and New York Yankees join forces to create new MLS team» («El Manchester City y los New York Yankees unen fuerzas y crean un nuevo equipo de la MLS»), The Guardian, 21 de mayo de 2013. Disponible en: <http://www.theguardian.com/football/2013/may/21/manchester-city-new-york-yankees-major-league-soccer>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [16].  En Estados Unidos, las ligas mayores se oponen frontalmente a que los equipos sean propiedad de una comunidad. En 1960, la NFL aprobó una norma que dejaba fuera las franquicias sin ánimo de lucro, eliminando de raíz no sólo a los posibles imitadores de los Packers, sino también la posibilidad de que el público pudiera tener una participación en la propiedad a cambio de pagar por los gastos del estadio. En el béisbol (la MLB) también ha existido una oposición frontal a la opción de que la propiedad sea compartida. Cuando murió Ray Kroc, el creador de McDonald’s y propietario de los San Diego Padres, y su viuda, Joan, trató de ceder el equipo a la ciudad de San Diego como bien público, la MLB se interpuso y bloqueó el acuerdo. Ha habido pocos equipos en Estados Unidos que hayan vendido participaciones —los Cleveland Indians y los Boston Celtics—, y siempre durante breves períodos de tiempo y ofreciendo participaciones minoritarias sin derecho a voto. Por regla general, los propietarios de los clubes no son nada partidarios de que sus cuentas salgan a la luz pública (aunque los sindicatos de jugadores sí tienen cierta información; y, si uno sabe leer entre líneas los pleitos entre la liga y los equipos, es posible obtener algunos datos). Desde otro punto de vista, prohibir la propiedad pública es una buena forma de frenar las ansias de políticos y aficionados que quieran entrometerse en los asuntos de su equipo local. Si existiera la propiedad comunitaria, sería imposible que los equipos cambiaran de ciudad, lo que no sólo beneficia al propietario del equipo, sino también al reparto de beneficios de la liga. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [17].  Sin embargo, y a diferencia de los socios del Real Madrid, los socios de los Packers no tienen ninguna ventaja a la hora de conseguir abonos de temporada. Sí tienen derecho a voto en la elección de los miembros de la junta directiva, compuesta por 45 personas, quienes a su vez eligen a un comité ejecutivo de siete miembros, que es, en realidad, el órgano directivo que toma las decisiones en la franquicia. Esta junta directiva elige a un presidente, que no tiene por qué pertenecer al grupo de accionistas del club.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [18].  La Asociación Europea de Clubes (European Club Association, ECA) es la única asociación reconocida oficialmente por la UEFA. Promueve la solvencia de los equipos de fútbol europeo mediante la representación democrática. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [19].  La relación entre ingresos y salarios (porcentaje de ingresos destinados a pagar salarios) en las ligas norteamericanas ronda el 50 por ciento, pero varía en cada equipo. Esta cuestión se suele resolver en los convenios colectivos con los sindicatos de jugadores de las diferentes ligas. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [20].  Alan Gula, «Playing the Ratings Game» («Jugando al juego de ratios»), Wall Street Daily, 23 de noviembre de 2015. Disponible en: <http://www.wallstreetdaily.com/2015/11/23/credit-ratings-investing/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [21].  Nick Cafardo, «John Henry says Red Sox will rely less on analytics» («John Henry afirma que los Red Sox confiarán menos en las estadísticas), Boston Globe, 24 de febrero de 2016. Disponible en: <https://www.bostonglobe.com/sports/2016/02/24/john-henry-says-red-sox-will-rely-less-analytics/95uy1OmoQw0ojxr7SRcOWO/story.html>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [22].  Con el ánimo de no ocultar nada, diré que he trabajado con McKinsey & Company como asesor sénior y como cliente. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [23].  Eric Goldschein, «Whoa: Here’s a great 25-minute interview with Gregg Popovich on Becky Hammon, gay NBA players, Spurs culture and more» («Aquí está la gran entrevista de veinticinco minutos con Gregg Popovich sobre Becky Hammon, los jugadores gais de la NBA, la cultura de los Spurs y mucho más»), SportsGrid, 24 de julio de 2015. Disponible en: <http://www.sportsgrid.com/nba/whoa-heres-a-great-25-minute-interview-with-gregg-popovich-on-becky-hammon-gay-nba-players-spurs-culture/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [24].  Sean Deveney, «NBA Finals: Sacrifices of San Antonio’s Big 3 help sustain Spurs dynasty» («Finales de la NBA: los sacrificios de los Tres Grandes del San Antonio ayudan a mantener la dinastía de los Spurs»), SportingNews, 3 de junio de 2014. Disponible en: <http://www.sportingnews.com/nba-news/4588746-nba-finals-spurs-heat-contract-salary-tim-duncan-tony-parker-manu-ginobili-lebron-james-dwyane-wade-chris-bosh>. [Consulta: 06/06/2016] Sam Amick, «Why David West left so much money on the table to join the Spurs» («Por qué David West rechazó mucho dinero para fichar por los Spurs»), Usa Today, 13 de octubre de 2015. Disponible en: <http://www.usatoday.com/story/sports/nba/spurs/2015/10/13/david-west-spurs/73865012/>. [Consulta: 06/06/2016]. Otros jugadores, como Tom Brady, de los New England Patriots, han hecho sacrificios similares. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [25].  Véase: <http://study.com/academy/lesson/what-is-organizational-culture-definition-characteristics.html>; y Asawari A. Kadam y Swathi Vijaykum, «Organizational Culture Foundation of Business Escalation», documento (online), en International Journal of Engineering and Management Research (IJEMR), vol. 5, n.º 8, agosto de 2015. Disponible en: <http://ijemr.in/Organizational%20Culture%20-%20Foundation%20of%20Business%20Escalation.pdf>. [Consulta: 06/06/2016] 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [26].  Lee Igel, «What’s On Deck After Boston Send Sabermetrics, Analytics, and Moneyball To The Showers» («Qué es lo que queda después de que Boston enviara las sabermétricas, las estadísticas y el moneyball a las duchas»), Forbes, 26 de febrero de 2016. Disponible en: <http://www.forbes.com/sites/leeigel/2016/02/26/whats-on-deck-after-boston-red-sox-send-sabermetrics-analytics-and-moneyball-to-the-showers/?utm_source=#1e509d202ec5>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [27].  Michael Schrage, «Team Chemistry Is the New Holy Grail of Performance Analytics» («La química del equipo es el nuevo santo grial de las estadísticas sobre rendimiento»), Harvard Business Review, 5 de marzo de 2014. Disponible en: <https://hbr.org/2014/03/team-chemistry-is-the-new-holy-grail-of-performance-analytics/>. [Consulta: 06/06/2016]. Eric Freeman, «Can team chemistry be quantified? Researchers are giving it an honest attempt» («¿Puede cuantificarse la química del equipo? Los investigadores lo intentan de todo corazón»), Yahoo! Sports, 27 de enero de 2014. Disponible en: <http://sports.yahoo.com/blogs/nba-ball-dont-lie/team-chemistry-quantified-researchers-giving-honest-attempt-031147093--nba.html>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [28].  El concepto de «química de equipo» ya existía en McKinsey & Company. Cuando asesoraba a dicha firma, me pidieron que hiciera un test de indicador de tipo Myers-Briggs (Myers-Briggs type indicator, MBTI) para que pudiera hacerme una idea de mis preferencias personales y sobre las dinámicas de equipo. Cuando conocí al equipo de McKinsey al que se me había asignado para abordar el proyecto de un nuevo cliente, cada miembro del grupo se presentó revelando sus resultados en el test MBTI a los demás, para así poder hablar de nuestros estilos de trabajo y nuestras preferencias personales. Después, los miembros del equipo valoramos quién podía ser mejor en cada una de las partes del proyecto, así como con qué frecuencia y de qué forma íbamos a trabajar juntos. Como los miembros del equipo no nos conocíamos, y teníamos que trabajar juntos durante meses, y de forma muy intensa, todo ese interesante proceso adquirió un valor incalculable. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [29].  En algunas ligas y divisiones, el lanzador no batea. Lo hace un bateador previamente designado, que sustituye al lanzador.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [30].  En la NBA de hoy en día, la defensa al hombre está un poco sobrevalorada. La NBA se ha convertido en una liga donde la habilidad para cambiar de hombre en defensa tiene una gran importancia; y lo mismo ocurre con dar ayudas al resto del equipo. Los equipos que no trabajan conjuntamente en defensa lo pasan mal. De hecho, los jugadores dependen más entre ellos en defensa que en ataque. Esto varía en función del equipo; por ejemplo, los Cleveland Cavaliers dependen mucho de las individualidades y del juego de LeBron James, mientras que equipos como los Golden State Warriors y los San Antonio Spurs se basan en el juego de equipo, con muchos más pases y movimientos de balón. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [31].  En una interesante película de 2006 titulada Zidane, un portrait du 21e siècle (Zidane: un retrato del siglo XXI), obra de los videoartistas Douglas Gordon y Philippe Pareno, diecisiete cámaras siguen a Zidane en un partido de fútbol. Sólo siguen al jugador y a nada más. En la película se aprecia lo poco que toca el balón; lo solo que está, su concentración e intensidad siguiendo la pelota; las vueltas que da sin tener el balón.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [32].  Desde 2010, el Balón de Oro (Ballon d’Or) es un premio anual al mejor jugador del año concedido conjuntamente por el organismo que dirige el fútbol, la FIFA, y la revista francesa France Football. Se concede a partir de los votos de los representantes de la prensa internacional, los seleccionadores nacionales y los capitanes, que escogen al mejor jugador del año anterior. Antes de 2010 había dos premios de prestigio al mejor jugador: el Balón de Oro (o premio al Futbolista Europeo del Año), concedido en exclusiva por France Football desde 1956; y el FIFA World Player (o Jugador Mundial de la FIFA), concedido desde 1991. Dado que los ganadores del Balón de Oro y del FIFA World Player coincidían año tras año desde 2005, en 2010 los dos premios se fusionaron en el llamado «Balón de Oro de la FIFA».

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [33].  Michael Jordan ganó el premio al mejor anotador durante siete años en la NBA (entre 1986 y 1993), pero no hubo ningún jugador que ocupara la segunda posición durante esas siete temporadas de forma consecutiva.

        

      


       


       


      

    

  






  
    
      Capítulo 3. Primera época (1902-1960)


       


      
        
          [1].  En 1931, la República española prohibió cualquier símbolo que tuviera que ver con la monarquía, y la corona desapareció. Se añadió entonces la banda púrpura, que venía de los antiguos estandartes y banderas de Castilla. En 1941, la corona volvió al emblema. Aunque la banda púrpura se ha ido volviendo azul con el tiempo, el púrpura es todavía uno de los colores del equipo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  La primera Liga oficial se celebró en 1928-1929. El Real Madrid ganó su primer título en 1931-1932 (es decir, cuatro años después del primer campeonato oficial).

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  En los cinco años previos a la guerra civil, el Real Madrid ganó dos títulos de Liga y dos Copas (por entonces, Copa del Presidente de la República), mientras que ni el Atlético de Madrid ni el F. C. Barcelona consiguieron título alguno. En los años inmediatamente posteriores a la guerra civil, el Barcelona ganó cinco Ligas y cuatro Copas del Generalísimo (posteriormente denominada Copa del Rey), además de varios títulos internacionales, como dos Copas Latinas y tres Copas Eva Duarte. Durante ese mismo período, se produjo la fusión del Atlético de Madrid con el Aviación Nacional (el equipo de las Fuerzas Aéreas), y, con el nuevo nombre de Athletic-Aviación Club de Madrid, ganó cuatro Ligas (la de 1939-1940 fue la primera de su historia), pero ninguna Copa del Generalísimo. En esos mismos años, el Real Madrid sólo ganó dos Copas del Generalísimo (temporadas 1945-1946 y 1946-1947). En 1947, y mientras inauguraba su nuevo estadio, el Real Madrid estuvo a punto de bajar a Segunda División. Y no fue hasta 1953 cuando Bernabéu fichó a Di Stéfano y Gento, y la historia del Real Madrid cambió radicalmente. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  En aquellos tiempos, el club no tenía estadio propio, por lo que la junta directiva alquiló unos terrenos en la calle O’Donnell, en el centro de Madrid. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [5].  En un principio, el estadio recibió el nombre de Nuevo Estadio de Chamartín, pero adoptaría el nombre del presidente del club ocho años más tarde. En aquellos momentos, el Estadio Santiago Bernabéu disponía de dos gradas descubiertas que podían acoger a 75.000 espectadores. La capacidad del estadio alcanzaría los 125.000 espectadores en 1954, cuando se construyó una tercera grada. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  En el barrio de Barracas, en Buenos Aires, cerca del puerto donde atracaban los marineros británicos que traían el fútbol, Di Stéfano (nacido en 1926) aprendió a jugar en lo que él llamaba «la escuela de la calle». Fue al mismo colegio que el papa Francisco, nacido en 1936. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  Unas cuantas frases de Sócrates, leyenda del fútbol brasileño, capitán en la Copa Mundial de 1982, explican muy bien lo que es «el juego bonito» («o jogo bonito», en portugués): «La belleza es lo primero. El triunfo es secundario. Lo que importa es disfrutar. Ganar no es lo más importante. El fútbol es un arte, y, por tanto, su razón de ser es la creatividad. Si Vincent Van Gogh y Edgard Degas hubieran sabido el grado de reconocimiento que llegarían a alcanzar, no hubieran hecho lo mismo. Tienes que disfrutar haciendo tu arte, y no pensar “¿ganaré?”». Véase: <https://docsocrates.wordpress.com/2014/08/03/famous-quotes-from-socrates-brasileiro/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [8].  El origen exacto del término «el juego bonito» no está claro. Hay quien lo atribuye al brasileño Didi, que jugó en el Real Madrid en la temporada 1959-1960. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [9].  Rohit Brijnath, «Latin flourish vs European rigidity» («Florituras latinas contra rigidez europea»), Sportstar, vol. 25, n.º 22, 1-7 de junio de 2002. Disponible en: <http://www.sportstaronnet.com/tss2522/25220200.htm>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [10].  El bando nacional del general Franco ganó la guerra civil, y España quedó bajo su mando durante treinta y seis años, desde 1939 hasta su muerte, en 1975. Siempre ha habido rumores acerca de una posible relación entre los éxitos del Real Madrid y el trato favorable que habría recibido del régimen de Franco. Pero, tras analizar los datos que se extraen de las competiciones domésticas, me resulta difícil detectar que ese supuesto favoritismo tuviera algún efecto en el rendimiento del equipo. Al examinar la primera década del régimen de Franco, desde la temporada 1939-1940 (cuando se reanudó la competición de Liga después de la guerra) hasta 1949-1950, el Real Madrid no ganó ni una sola Liga. Durante esa misma década, el F. C. Barcelona, el Atlético de Madrid y el Valencia conquistaron el título de Liga tres veces cada uno. En la década siguiente, de 1950-1951 a 1959-1960, el Real Madrid ganó la Liga en cuatro ocasiones. El F. C. Barcelona también ganó la Liga cuatro veces. De 1939 a 1960, el Real Madrid levantó en dos ocasiones la Copa del Generalísimo. En el mismo período de tiempo, el F. C. Barcelona la ganó seis veces, mientras que el Athletic de Bilbao llegó a conquistar siete títulos de copa. La gran diferencia se encuentra en el dominio del Real Madrid en la Copa de Europa, que se jugaba contra equipos que no eran españoles y que, por tanto, quedaban muy lejos de la influencia de Franco. Independientemente, el Real Madrid empezaría a tener dificultades económicas, sufriendo una cierta deriva deportiva, a principios de los años sesenta, cuando Franco todavía mandaba en España.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [11].  Me refiero a las antiguas instalaciones del paseo de la Castellana, con una extensión de 12 hectáreas, que recibieron el nombre de Ciudad Deportiva. Las nuevas instalaciones, de 120 hectáreas y situadas en el polígono Valdebebas (en la zona noreste de Madrid), se llaman Ciudad Deportiva Real Madrid. La actual Ciudad Deportiva Real Madrid acoge los campos de entrenamiento del primer equipo, los campos de la escuela de fútbol, las pistas de entrenamiento del equipo de baloncesto y las oficinas tanto del primer equipo como de la cantera. Di Stéfano y otros jugadores se referían a la escuela de fútbol del Real Madrid como «La Fábrica». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [12].  La creación del himno del Real Madrid tiene su origen en un viaje en tren de Aranjuez a Madrid, y se hizo realidad en el restaurante La Rana Verde gracias a la pluma de Luis Cisneros Galiana. Las primeras personas que oyeron del himno lo escucharon de la voz de José de Aguilar. Gente como Marino García, Mercedes Amor Fariña y Antonio Villena Sánchez también intervinieron en el proceso de creación. Tras la grabación, Bernabéu declaró: «Se convertirá en uno de los símbolos del Real Madrid».

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [13].  La final estuvo a punto de ser suspendida porque la Federación alemana había prohibido a sus equipos jugar contra cualquier equipo que alineara al húngaro Ferenc Puskás, que había acusado a la selección de la República Federal de Alemania de dopaje en 1954. Puskás tuvo que presentar una disculpa formal y por escrito para que se pudiera celebrar el partido. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [14].  Louise Taylor, «Alfredo di Stéfano was one of football’s greatest trailblazers» («Alfredo di Stéfano fue uno de los grandes pioneros del fútbol»), The Guardian, 7 de julio de 2014. Disponible en: <http://www.theguardian.com/football/blog/2014/jul/07/alfredo-di-stefano-real-madrid>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [15].  Muñoz capitaneó al Real Madrid en los títulos consecutivos de 1956 y 1957, y se retiró del fútbol al año siguiente con casi treinta y seis años de edad. Muñoz aprendió el oficio de entrenador durante un tiempo en el filial, antes de ser designado entrenador del primer equipo en 1959. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [16].  Puskás y Di Stéfano son dos de los tres jugadores que han logrado un hat trick en una final de la Copa de Europa o de la Champions League (Puskás es el único que ha marcado cuatro goles, o cuadruplete). El tercero fue Pierino Prati, del A. C. Milan, en la final de 1969. Puskás repetiría la hazaña en la final de 1962. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [17].  Cristian Nyari, «1960 European Cup Final — Eintracht Frankfurt’s run to the final and the game of the century» («La final de la Copa de Europa de 1960: el camino del Eintracht Frankfurt hacia la final y el partido del siglo»), BundesligaFanatic, 25 de enero de 2012. Disponible en: <http://bundesligafanatic.com/1960-european-cup-final-eintracht-frankfurts-run-to-the-final-and-the-game-of-the-century/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [18].  Andi Thomas, «The greatest Champions League hat tricks» («Los mejores hat tricks de la Champions»), SB Nation, 28 de noviembre de 2014. Disponible en: <http://www.sbnation.com/soccer/2014/11/28/7301701/champions-league-european-cup-hat-trick-messi-asprilla-puskas-muller>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [19].  Miguel Delaney, «Power to the president» («Poder al presidente»), ESPN FC, s/f. Disponible en: <http://www.espnfc.com/blog/espn-fc-united-blog/68/post/1840578/power-to-the-president>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [20].  Durante las décadas de 1930, 1940 y 1950 existía una limitación en cuanto al número de extranjeros en la Liga. En la mayor parte de los casos, los clubes sólo podían tener a tres jugadores extranjeros en el equipo, por lo que al menos jugaban ocho españoles por partido. Durante la década de 1950, sin embargo, los equipos empezaron a esquivar la norma al nacionalizar a algunos jugadores extranjeros. 


        


      


       


       


      


    


  







  

    

      Capítulo 4. Imitadores y dificultades financieras


       


      

        

          [1].  Los sueldos de los jugadores empezaron a subir sobre todo a partir de 1995, debido a la resolución que el entonces Tribunal de Justicia de las Comunidades Europeas (desde 2009, Tribunal de Justicia de la Unión Europea) dictó a favor del futbolista belga Jean-Marc Bosman. Antes del «caso Bosman», los clubes de determinados países europeos (no los de España) podían vetar que un jugador fichara por un equipo de otro país, incluso si su contrato ya había expirado. La sentencia permitió a los jugadores fichar por otros equipos al final de su contrato sin que el club anterior recibiera indemnización alguna. Ahora, los jugadores pueden firmar un precontrato con otro club sin tener que indemnizar al club actual, siempre que el contrato vigente termine en un plazo de menos de seis meses. El «caso Bosman» también generó la prohibición de que la UEFA y las ligas nacionales de los países de la Comunidad Europea limitaran el número de jugadores comunitarios que se podían alinear simultáneamente en un equipo, porque las leyes garantizaban la libre circulación de trabajadores entre países miembros. Paralelamente, los salarios de los jugadores también subieron debido a la llegada de grandes magnates al mundo del deporte, los cuales no dudaron en invertir grandes fortunas en los clubes y sufragar las deudas de su propio bolsillo. 


        


        

          


        


      


    


  







  

    

      

        

          [2].  En los años noventa, la UEFA exigió que todas las localidades del estadio fueran de asiento (se prohibían las gradas de pie), lo que reducía su capacidad en unos 50.000 espectadores. Para evitar perder tantas localidades, el Real Madrid puso en marcha un ambicioso programa de reformas que incluyó la prolongación de la tercera grada en todo el estadio, la creación de una zona de oficinas y la construcción de cuatro torres de acceso en cada esquina del estadio. Las obras empezaron en 1992 y se terminaron dos años después. 


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [3].  Manuel Sanchís Martínez ganó la Copa de Europa en 1966, y su hijo Manolo Sanchís Hontiyuelo la ganó en dos ocasiones, en 1998 y 2000.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  La expresión «ye-yé» viene del «yeah, yeah, yeah» que se oye en el estribillo del tema She Loves You, de los Beatles. Todo empezó cuando cuatro jugadores del equipo posaron para el diario Marca con peinados —pelucas, más bien— al estilo de los Beatles. «Ye-yé» también era el calificativo con el que se conocía a los jóvenes con ansias de modernidad en la España de los años sesenta, en la época en la que la «beatlemanía» conquistó el mundo. 

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [5].  Las dos décadas entre 1961 y 1980 se conocen como «Los Años del Madrid». El Real Madrid dominó la Liga, ganando catorce de veinte campeonatos, incluyendo cinco impresionantes títulos consecutivos, entre 1961 y 1965. Durante esta época, el único rival que amenazó la superioridad del Real Madrid fue el Atlético de Madrid, que ganó cuatro Ligas. 


        


      


       


       


      


    


  







  
    
      Capítulo 5. Florentino Pérez es elegido en 2000


       


      
        
          [1].  Posteriormente, Deloitte realizó una auditoría oficial. Su informe recogía que entre las temporadas 1996-1997 y 1999-2000, el Real Madrid contabilizó erróneamente como ingresos una cantidad de 96 millones de euros, en concepto de primas por opciones en la venta de los derechos de emisión y publicidad. Este informe llevó al Instituto de Contabilidad y Auditoría de Cuentas (ICAC), a realizar otro informe de auditoría de los resultados económicos. En la temporada 1999-2000, el informe oficial anual recogía unos ingresos de 164 millones de euros, un beneficio antes de intereses e impuestos (EBIT) de 14 millones de euros; y un beneficio antes de impuestos de 2,4 millones de euros. Si los ya mencionados contratos sobre opciones e ingresos anticipados hubieran sido contabilizados correctamente, los resultados hubieran sido completamente diferentes: con ingresos de 118 millones de euros, un EBIT de 11 millones y pérdidas de 23 millones. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  Para más información, consúltese el recuadro «Estructura de la propiedad» (en el «capítulo 2»).

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  Richard Fitzpatrick, «Luis Figo to Real Madrid: The Transfer that Launched the Galacticos Era» («Luis Figo al Real Madrid: el traspaso que inauguró la era de los Galácticos»), Bleacher Report, 22 de julio de 2005. Disponible en: <http://bleacherreport.com/articles/2496426-luis-figo-to-real-madrid-the-transfer-that-launched-the-galacticos-era>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [4].  El presidente encabeza una lista electoral que también incluye a la junta directiva. Los estatutos del Real Madrid (el reglamento que rige en el club) estipulan que el presidente debe ser español (en el momento de las elecciones) y socio del club durante al menos diez años consecutivos. Para poder salir elegido, el candidato debe certificar que cuenta con el respaldo de una entidad bancaria. Este tipo de garantía, que ofrece un banco o cualquier otra entidad de crédito, asegura que, si un acreedor no es capaz de devolver un determinado préstamo, el banco cubrirá las pérdidas. 


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [5].  Para complicar aún más la cosas, dos de los hijos de Sanz ficharon por el Real Madrid durante la presidencia del propio Sanz; uno en el equipo de fútbol, y otro en el de baloncesto. Dejando de lado si su calidad los hacía merecedores de estar en el primer equipo, los socios tenían la sensación de que ciertas personas conseguían un puesto en el club por una cuestión de favoritismo, y no de méritos. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  El informe Football Money League, de Deloitte, es una clasificación de equipos de fútbol en función de los ingresos que generan. La elabora cada año la firma de consultoría y auditoría Deloitte a partir de los datos obtenidos en la última temporada, y se publica a principios de febrero. 

        

      


       


       


      

    

  






  
    
      Capítulo 6. El cambio de rumbo (primera parte)


       


      
        
          [1].  Al menos, esto es lo que piensa una mayoría de los aficionados. Ciertos propietarios de clubes, además, tienen el objetivo de cubrir gastos o incluso conseguir beneficios. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  Un amigo me envió una presentación de 2011 sobre los Oakland Athletics de Moneyball, titulada «Los nuevos Oakland Athletics», que describía así su misión: «Servir de inspiración y traer la innovación a los deportistas y a los miembros de la comunidad, a partir del trabajo en equipo y el compañerismo». Parece ser que Billy Beane y los Oakland Athletics estaban más preocupados por la cultura y los valores de lo que muchos pensaban entonces. También descubrí que la palabra «innovación» tenía mucho más sentido que la simple idea de innovación tecnológica aplicada al análisis de datos, típica del vecino Silicon Valley. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  Ashlee Vance, «Steve Ballmer’s New Life with the Clippers» («La nueva vida de Steve Ballmer con los Clippers»), Bloomberg, 16 de octubre de 2014. Disponible en: <http://www.bloomberg.com/bw/arti cles/2014-10-16/steve-ballmers-new-life-as-owner-of-nbas-most-ex pensive-team>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  Declaraciones efectuadas en el programa «The Fred Roggin Show», en la emisora deportiva The Beast 980 (16 de octubre de 2014). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [5].  Vance, «Steve Ballmer’s New Life with the Clippers».

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  «LeBron No. 1 in jersey sales; Bulls are top-selling team» («LeBron n.º 1 en venta de camisetas; y los Bulls el equipo que más vende»), NBA.com, 14 de abril de 2015. Disponible en: <http://www.nba.com/2015/news/04/14/nba-most-popular-jerseys-2014-15-season-le bron-james-still-reigns/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  Para más información, véase el recuadro «Marcas e identidad en el deporte norteamericano» (en el «capítulo 7»). 

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [8].   El campo recibe un mantenimiento meticuloso. Por ejemplo, según el sol se va moviendo a lo largo del año, la estructura del estadio crea distintas zonas de sombra en la hierba. Por eso se instalaron una serie de lámparas solares para garantizar que todas las partes del campo reciben la misma cantidad de luz.


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [9].  El Estadio AT&T, de los Dallas Cowboys, tiene 342 palcos de lujo (el que más tiene en la NFL), cuyo precio por temporada de ocho partidos está entre los 200.000 euros y los 800.000 euros, y 15.000 asientos preferentes. El MetLife Stadium, de los New York Giants y los New York Jets, tiene 218 palcos de lujo (entre los 130.000 euros y los 450.000 euros) y 10.005 asientos preferentes. El Lambeau Field, de los Green Bay Packers, tiene 168 palcos de lujo, de entre 80.000 euros y 155.000 euros por temporada. 

        

      


       


       


      

    

  






  
    
      Capítulo 7. El cambio de rumbo (segunda parte)


       


      
        
          [1].  El código de conducta exige a los jugadores que se adhieran y apoyen al club en sus compromisos con patrocinadores, anunciantes, actos benéficos, etcétera, ofreciéndoles una imagen adecuada. En cualquier aparición pública del club, los jugadores que representan al Real Madrid deben respetar los acuerdos con los patrocinadores, mientras transmiten una imagen del club acorde a sus valores institucionales y deportivos. Deben mostrar respeto a la institución que representan, tanto en sus comunicaciones verbales como no verbales, una parte esencial de las cuales consiste en hacer gala de un vestuario y un comportamiento adecuados. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  A lo largo de sus investigaciones, el experto en cultura organizacional Vega Factor, cuyas conclusiones aparecen en el libro Primed to perform («Preparados para rendir»), de Nel Doshi y Linday McGregor, ha demostrado que el porqué que hay detrás de la participación de una persona en una actividad determina su rendimiento. Cuando la motivación de la gente tiene que ver con una cierta presión emocional (como la búsqueda de prestigio) o económica (ganar una prima o evitar una sanción) su rendimiento desciende. Una política como la del Real Madrid permite que los jugadores se centren de verdad en los factores que hay detrás de un buen rendimiento: el juego (el amor por el deporte), los objetivos y el potencial. Aquellos deportistas movidos por estos tres últimos factores acaban teniendo carreras más longevas, y sufren un menor desgaste. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  El número máximo de jugadores inscritos en el primer equipo es de veinticinco. No obstante, la Federación Española de Fútbol permite que los jugadores inscritos en equipos de la cantera jueguen con el primer equipo, tanto en Liga como en la Copa del Rey, mientras sean menores de veintitrés años de edad. Se aplica la misma norma en la UEFA Champions League, siempre que los jugadores hayan pasado un mínimo de dos años en los equipos de la cantera del Real Madrid. La tabla muestra sólo los jugadores del primer equipo, con los canteranos y el número total. Según lo anterior, el número total de jugadores nunca puede superar los veinticinco. Sin embargo, en cada una de las temporadas que aparecen en la tabla hubo más jugadores de la cantera que tuvieron minutos con el primer equipo, en las tres competiciones. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  El éxito de la cantera del Real Madrid pasa a menudo desapercibido, en comparación con el reconocimiento que tiene la del F. C. Barcelona. Un tema que se trata en mayor profundidad en el «capítulo 11. El clásico: Real Madrid contra F. C. Barcelona». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [5].  «Perez Works a quiet revolution at Real Madrid» («Pérez pone en marcha una revolución silenciosa en el Real Madrid»), Rediff.com, 17 de octubre de 2001. Disponible en: <http://www.rediff.com/sports/2001/oct/17foot1.htm>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  Con toda la intención, fui al partido sin avisar de antemano al Real Madrid. Así me libraba del papel de invitado, tendría que pagar por la entrada y podría vivir el partido sin que nadie se diera cuenta. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  Antes de los partidos, y durante el descanso, en el Bernabéu se pone el himno del Real Madrid —el Hala Madrid—. En 2002, con motivo del centenario del club, Plácido Domingo, madridista ilustre, compuso e interpretó un nuevo himno, el Himno del Centenario. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [8].  La canción de «la Décima» fue compuesta por Red One, con letra de Manuel Jabois, y se titula Hala Madrid y nada más. Florentino comentó: «Va a ser una canción que formará parte de la historia del Real Madrid». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [9].  «Florentino Pérez: “La Junta Directiva va a proponer a Francisco Gento como presidente de honor del Real Madrid”.» Disponible en: <http://www.realmadrid.com/noticias/2015/12/florentino-perez-la-junta-directiva-va-a-proponer-a-francisco-gento-como-presidente-de-honor-del-real-madrid>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [10].  Fournier y Lee, «Getting Brand Communities Right» («Acertar con las comunidades de marca»), Harvard Business Review.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [11].  En la temporada 2013-2014, cerca de 1,2 millones y 2,2 millones de personas pagaron por hacer el tour del Bernabéu o por asistir a un partido, respectivamente.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [12].  El uso de la tecnología, incluyendo el patrocinio de Microsoft y la aplicación del Real Madrid, se trata en mayor profundidad en el apartado «La transformación del ecosistema digital» (en el «capítulo 12»). 

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [13].  Michael Owen, «Champions League final 2014: Real Madrid ruled by Europe so they dare not lose to Atletico Madrid» («Final de la Champions League de 2014: el Real Madrid depende de Europa, así que mejor no perder ante el Atlético»), The Telegraph, 23 de mayo de 2014. Disponible en: <http://www.telegraph.co.uk/sport/columnists/michael-owen/10852545/Champions-League-final-2014-Real-Madrid-ruled-by-Europe-so-they-dare-not-lose-to-Atle tico-Madrid.html>. [Consulta: 06/06/2016]


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [14].  El Real Madrid tiene un canal de televisión, Real Madrid TV, que emite cualquier contenido relacionado con el Real Madrid, como entrevistas, entrenamientos, actividades en grupo, partidos antiguos, etcétera, excepto los partidos cuyos derechos de emisión están en manos de la UEFA o de la Liga. Estos partidos sólo se retransmiten por Real Madrid TV después de que pase un cierto tiempo desde su celebración. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [15].  En los partidos de la UEFA, sólo hablan los jugadores que han intervenido en el encuentro.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [16].  En la actualidad hay dos grupos (Movistar Plus y Vodafone/Orange) que poseen los derechos de retransmisión en directo de los partidos de liga en España, mientras que hay dos grupos más (Antena 3 y beIN Sports) que tienen los de la Champions League. Un operador retransmite unos partidos, y el otro retransmite el resto. En los partidos de la UEFA Champions League se sigue el mismo método.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [17].  La temporada 2014-2015 del Real Madrid de baloncesto fue la mejor en la historia europea. El equipo ganó las cuatro competiciones en juego, incluyendo su novena Euroliga. El equipo también tiene su propia cantera, desde la categoría sub-14 hasta la Liga EBA (en la que juega el filial del primer equipo). Los equipos de la cantera del Real Madrid ganaron los títulos de las categorías sub-18, sub-16 y sub-14 en la temporada 2014-2015. Por el Real Madrid han pasado jugadores que luego llegarían a la NBA y que entrarían en el Naismith Memorial Basketball Hall of Fame, como Arvydas Sabonis (Portland Trailblazers) y Dražen Petrović (Portland Trailblazers y New Jersey Nets).

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [18].  La Major League Soccer (MLS, la liga mayor de fútbol) de Estados Unidos se enfrenta al mismo desafío por la predominancia de las ligas europeas, como la Premier League inglesa o la Liga española, que también son emitidas en la televisión de pago norteamericana.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [19].  En el deporte norteamericano, el reparto de ingresos puede tener un impacto muy significativo en las ganancias y los valores del equipo. Además, los palcos, los derechos por el nombre del estadio y los contratos de las televisiones locales, que pueden quedarse al margen del reparto de ingresos, dependen bastante de factores locales y regionales (por ejemplo, el tamaño del mercado de medios, otros equipos, etcétera). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [20].  La Harris Poll («Encuesta Harris») de 2015 revela, a partir de los datos de su sondeo, que los New England Patriots son el segundo equipo favorito de los norteamericanos, empatado con los Packers. Véase: <http://www.theharrispoll.com/sports/Americas-Favorite-Footba ll-Team-2015.html>. [Consulta: 06/06/2016]. Sin embargo, creo que la venta de camisetas es un indicador más fiable a la hora de revelar la pasión, la lealtad y la identidad que despierta un equipo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          *  Cheeseheads («cabezas de queso») se utiliza para referirse a los naturales del estado norteamericano de Wisconsin; en los partidos de los Packers, no es raro ver a algunos aficionados con sombreros en forma de queso. «La ciudad de los títulos» es el sobrenombre de la ciudad de Green Bay. Y el «Lambeau Leap» es la celebración típica de los jugadores de los Packers después de marcar, que consiste en dar un gran salto en la zona de anotación. (N. del t.)

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [21].  Incluso cuando ganar títulos forma parte de los valores y la cultura del equipo, pasar un tiempo sin ganar nada no tiene por qué afectar negativamente a la comunidad de aficionados. Los Oakland Raiders, a pesar de que asocian su marca e imagen con la victoria en el terreno de juego, no han ganado una Super Bowl desde 1983; y, sin embargo, siguen estando entre los equipos que venden más camisetas. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [22].  Para reunir a una comunidad de aficionados leal y apasionada, no es necesario asociar las victorias y los títulos a la identidad del equipo. Los Chicago Cubs tienen una afición increíble, y, por desgracia, hace mucho que no ganan las series mundiales. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [23].  El Real Madrid presta mucha atención a la reacción de los aficionados ante las acciones y la reputación de un determinado jugador. Este tema se trata con mayor profundidad en el apartado «El proceso de selección de los jugadores del Real Madrid» (en el «capítulo 10»). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [24].  Michael David Smith, «Michael Irvin on Greg Hardy: I don’t mean to be insensitive, but he’s too good not to sign» («Michael Irvin sobre Greg Hardy: “No quiero parecer un insensible, pero es demasiado bueno como para no ficharlo”»), NBC Sports: Pro Football Talk, 13 de octubre de 2015. Disponible en: <http://profootballtalk.nbcsports.com/2015/10/13/michael-irvin-on-greg-hardy-i-dont-mean-to-be-in sensitive-but-hes-too-good-not-to-sign/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [25].  La Harris Poll («Encuesta Harris») de 2015 sitúa a los Dallas Cowboys como el equipo favorito en Estados Unidos. [Véase: <http://www.theharrispoll.com/sports/Americas-Favorite-Football-Team-2015.html>. (Consulta: 06/06/2016)]. Sin embargo, sigo creyendo que la venta de camisetas es un indicador más fiable de la pasión, identidad y lealtad que despierta un equipo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [26].  «Las reglas de Jordan» eran una estrategia defensiva utilizada por los Detroit Pistons contra Michael Jordan en 1988, con el objetivo de reducir su eficacia ofensiva. La estrategia de los Pistons consistía en hacer una defensa muy física sobre Jordan, hasta hacerle perder la posición. En una entrevista en Sports Illustrated, en mayo de 2007, el que era entonces el entrenador de los Pistons, Chuck Daily, recordaba así «las reglas de Jordan»: «Si Michael estaba en el centro, le llevábamos hacia la izquierda y lo doblábamos en defensa. Si estaba en la banda izquierda, le mandábamos una doble defensa para cortar las líneas de pase. Si estaba en la banda derecha, la doble defensa presionaba sus movimientos. Jordan podía hacerte daño desde cualquier posición —diablos, podía hacerte daño desde el puesto de los perritos calientes—, pero queríamos que esta vez las cosas parecieran diferentes. Si estaba en zona, un tío grande se sumaba a la ayuda defensiva. La otra regla consistía en agarrar a Jordan cada vez que consiguiera superarte. Si salía de un bloqueo, había que agarrarlo. No queríamos jugar sucio —sé que no eran pocos los que pensaban que éramos unos guarros—, pero no nos quedaba otra que ir al contacto y ser muy físicos». Véase: <https://web.archi ve.org/web/20121020061711/http://sportsillustrated.cnn.com/2007/ writers/jack_mccallum/05/28/daly.lebron/1.html>. [Consulta: 06/ 06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [27].  Consúltese el libro de Howard Megdal, The Cardinals way: how one team embraced tradition and Moneyball at the same time («La fórmula Cardinal: cómo un equipo adoptó la tradición y las estadísticas al mismo tiempo»), Thomas Dunne Books/St. Martin’s Press, Nueva York, 2016.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [28].  Mike Bauman. «Current Cards carry torch of “The Cardinal Way”.» [«Current Cards portan la antorcha de la “Fórmula Cardinal”»] MBL.com. <http://m.mlb.com/news/article/63344846/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [29].  En octubre de 2009, la FIFA anunció la creación del Premio FIFA Puskás, otorgado al jugador que marca el «gol más bonito» de la temporada.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [30].  El 21 de mayo de 1904, el Real Madrid fue el único equipo de fútbol presente en la fundación de la FIFA, junto a las federaciones de seis países: Francia, Bélgica, Dinamarca, Países Bajos, Suecia y Suiza.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [31].  Christopher Clarey, «Champions League: Real flamboyance beats Bayern grit» («Champions League: la ostentación del Real derrota al coraje del Bayern»), The New York Times, 12 de abril de 2002. Disponible en: <http://www.nytimes.com/2002/04/12/sports/12iht-soccer_ed3__8.html>. [Consulta: 06/06/2016]

        

      


       


       


      

    

  






  

    

      Capítulo 8. Crisis dentro del campo; éxito fuera de él


       


      

        

          *  Bend it significa «cúrvalo» o «dóblalo». (N. del t.)


        


        

          


        


      


    


  







  
    
      
        
          [1].  El Real Madrid puso en marcha una nueva práctica, que consistía en recibir el ciento por ciento de los ingresos por adelantado, antes de que el club empezara el viaje, acabando así con los problemas que el club había sufrido anteriormente en el momento de exigir los pagos.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  Tom Conn, «Casillas: When del Bosque left, a piece of Real Madrid went with him» («Casillas: “Cuando del Bosque se fue, una parte del Real Madrid se fue con él”»), Inside Spanish Football, 4 de abril de 2014. Disponible en: <http://www.insidespanishfootball.com/103154/casillas-when-del-bosque-left-a-iece-of-real-madrid-went-with-him/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  El libro ¡El fútbol es así! (Soccernomics) señala parte de la explicación de Florentino, y el hecho que Makélélé fue una de las claves del éxito posterior del Chelsea. Su papel en el equipo fue tan destacado que algunos expertos decidieron bautizar con su nombre una posición táctica dentro del campo. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  Graham Hunter y Neil Martin, «Vieira close to Real deal» («Vieira más cerca del acuerdo con el Real»), The Guardian, 28 de julio de 2004. Disponible en: <http://www.theguardian.com/football/2004/jul/28/newsstory.sport8>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [5].  El Real Madrid terminó en cuarta posición, a siete puntos del Valencia, que se proclamó campeón.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [6].  El cambio más sospechoso que pude apreciar en mi análisis es que las estrellas del Real Madrid se estaban haciendo mayores (de una media de veintiséis años de edad, cuando Florentino llegó a su primera presidencia, a veintinueve, cuando se retiró de ella, en febrero de 2006). Durante la temporada 2005-2006, la última de la primera presidencia de Florentino (2000-2006), la cantidad de goles marcados por sus estrellas descendió dramáticamente hasta un 58 por ciento del total (tenían una media de un 73 por ciento durante las tres temporadas previas). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [7].  The Guardian, «Pérez has parting shot at Makelele» [«Pérez tiene la última palabra sobre Makélélé»] <https://www.theguardian.com/football/ 2003/sep/11/newsstory.sport9>.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [8].  Florentino volvería a ser fiel a su misión durante la negociación con Di María y el fichaje de James en 2014, como se describe en el apartado «Aprender del pasado» (en el «capítulo 10»). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [9].  Esta cuestión se trata en mayor profundidad en el apartado «Aprender del pasado» (en el «capítulo 10»).

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [10].  Como es sabido por todos, Del Bosque se convertiría en seleccionador nacional de España y ganaría el primer mundial de la historia de la selección española en 2010.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [11].  En el apartado «Aprender del pasado» (en el «capítulo 10»), se vuelve a tratar este tema.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [12].  También se ha comentado que la desastrosa temporada del Real Madrid en 2003-2004 ocurrió porque «cada estrella quería brillar más que los demás, y jugaban con esta idea en mente», echando las culpas en parte al entrenador por «ser incapaz de convertir el deseo de los jugadores de ser creativos en un esfuerzo coherente». (Tony Dávila, Marc J. Epstein y Robert Shelton, Making innovation work: how to manage it, measure it, and profit from it, Wharton School Publishing, Upper Saddle River (Nueva Jersey), 2006. Versión castellana de Scheherezade Surià, La innovación que sí funciona: cómo gestionarla, medirla y obtener beneficio real de ella, Deusto, Barcelona, 2009.
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          [16].  Véase el recuadro «El efecto “edad y acumulación de partidos”», en el «capítulo 10» (página 286). 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [17].  El entrenador que sustituyó a Del Bosque no había sido un gran jugador, ni tampoco había entrenado a ningún gran equipo europeo. Había sido el segundo entrenador del Manchester United, trabajando al lado del aclamado Alex Ferguson. 
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          [24].  Un detalle que merece la pena mencionar, y del que no se suele hablar mucho, es que, en 2006, Roberto Carlos tenía treinta y tres años de edad, mientras que Zidane y Figo tenían treinta y cuatro. Los jugadores del Real Madrid ya habían dejado atrás la edad en la que se consigue un mejor rendimiento deportivo; un tema que se trata en mayor profundidad en el recuadro «El efecto “edad y acumulación de partidos”», en el «capítulo 10» (página 286). Más adelante, Florentino y su junta tendrían muy en cuenta este factor. 
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      Capítulo 9. El período Calderón (2006-2009)


       


      
        
          [1].  Fue acusado de dejar entrar en la Asamblea General a ciertas personas que no eran ni siquiera socios del club, alterando el resultado final de las votaciones; el caso todavía está en los juzgados. La Asamblea General se compone de 2.046 socios representantes, y al margen de los socios elegidos incluye a los miembros de la junta, los socios honoríficos y los socios integrantes del llamado «Club de los Cien» (los más antiguos).

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [2].  En el Informe de Responsabilidad Corporativa de 2014-2015 se describen las funciones y responsabilidades de los delegados de los socios. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  Las normas de la UEFA estipulan que, antes del 1 de febrero, sólo pueden inscribirse tres jugadores nuevos para disputar las eliminatorias. Y sólo uno de ellos puede haber jugado esa temporada en otra competición europea, como la Europa League de la UEFA. 
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      Capítulo 10. El regreso de Florentino Pérez (2009-2014)
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          [2].  Desde que Bernabéu fuera nombrado presidente en 1943 y creara el Real Madrid moderno, el club ha contratado a 48 entrenadores. Sólo veintitrés de ellos permanecieron en el cargo una temporada completa, y sólo ocho estuvieron más de dos temporadas. Diez entrenadores han dirigido al equipo en dos períodos, y uno de ellos, Luis Molowny, llegó a estar en el cargo cuatro veces. Miguel Muñoz tiene el récord de permanencia como entrenador del Real Madrid, pero también fue el segundo en ser despedido con más rapidez. El entrenador que estuvo menos tiempo en el cargo fue José Camacho, que no llegó a dirigir ningún partido en competición. Notablemente, el Real Madrid ha llegado a despedir a un entrenador un mes antes de proclamarse campeón de la Copa de Europa, y también justo después de ganarla. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [3].  Los directivos del Real Madrid saben que los estudios académicos sobre entrenadores que tienen un pasado como jugadores reconocen que ese pasado no es garantía de éxito. Sin embargo, la mayoría de esos estudios tratan de jugadores y entrenadores en general, y no del caso concreto de entrenadores que hayan sido jugadores de élite, que hagan gala de un carácter pausado y que dirijan a equipos plagados de estrellas. Pero incluso en este caso concreto, el que yo he analizado, los resultados no son concluyentes. La directiva del Real Madrid ha preferido fijarse en qué es lo que ha funcionado en la historia del club, y cuáles son las peticiones y los valores de los aficionados. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [4].  Ancelotti comentó que, cuando entrenaba al A. C. Milan, les puso un fragmento del discurso de Al Pacino en el filme Un domingo cualquiera antes de jugar la final de la Champions League contra la Juventus en 2003, que el A. C. Milan acabó ganando. La película incluye una arenga del entrenador de los Miami Sharks, Tony D’Amato, sobre la importancia de ganar «una pulgada en cada jugada».
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          [6].  Hablo de Zidane con más detalle en el apartado «Invertir en el entrenador» (en el «capítulo 12»). 
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          [8].  Jackson reconoció visitar a un terapeuta para poder descubrir cuál era la mejor forma de manejar a una superestrella como Kobe Bryant, y comentó al respecto: «Gestionar la rabia es la tarea más difícil de un entrenador. Exige tener mucha paciencia y mano izquierda, porque la línea entre la intensidad agresiva necesaria para ganar partidos y la rabia destructiva es a menudo tan delgada como el filo de una navaja de afeitar». Véase el artículo del Mail Online (Daily Mail), del 17 de mayo de 2013: <http://www.dailymail.co.uk/news/article-2326110/Phil-Jac kson-compares-Michael-Jordan-Kobe-Bryant-talks-Kobes-temper-bla mes-prostate-cancer-diagnosis-playoff-loss-leaked-memoir.htmlhttp: www.myfoxla.com/story/22277978/phil-jackson-finally-goes-where-he-has-never-publically-gone-before?>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [9]  .  No está claro si Jackson hubiera tenido tanto éxito en equipos más del montón. Cada club, momento, estilo y cultura son únicos, y lo que funciona en un sitio no funciona en otro. Pero las ideas de Jackson sobre cómo entrenar a grandes estrellas del baloncesto van en la misma dirección que la filosofía del Real Madrid: «En estos tiempos, si quieres ganar títulos, necesitas tener en plantilla a una gran estrella. También necesitas tener a dos jugadores extraordinarios. Pero la realidad es que tienes que sumar al resto de sus compañeros de equipo. Trabajo mucho ese aspecto [...], conseguir que todos los jugadores del equipo —incluso los 9.º, 10.º, 11.º o 12.º [mejores jugadores]— sean igual de importantes, y que tengan un auténtico rol en el equipo que signifique algo de verdad. [Esos jugadores] son los que crean el ambiente, los que de verdad hacen del esprit de corps lo que tiene que ser, un sincero esfuerzo de todo el equipo. Si trabajan en la dirección equivocada, si se dejan llevar por la envidia o simplemente no tienen la actitud adecuada, todo eso acabará contagiándose al resto del equipo. Y es un cáncer».

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [10].  Michael Jordan invitaba a muchos grandes del baloncesto a su campamento, para que nos enseñaran y entrenaran. A lo largo de los años, tuve como entrenadores a Chuck Daly y a Flip Saunders; ambos me enseñaron un montón de lecciones sobre la vida y el deporte. Sin embargo, la persona de la que más aprendí fue el exjugador Bill Walton. Tenía un montón de historias que contar y un número parecido de lecciones que enseñar, aprendidas de gente como John Wooden, Larry Bird y Jerry Garcia. 
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          [12].  Es el mismo razonamiento que hubo detrás de la decisión de vender a Makéléle al Chelsea. 
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          [18].  Reconocen que la mayoría de los jugadores son relativamente jóvenes y tienen mucho dinero, fama e influencia, y que, de vez en cuando, toman decisiones irresponsables de las que, con el tiempo, se acaban arrepintiendo. Dependiendo de su gravedad, el club puede decidir que el daño es lo suficientemente importante como para pedirle al jugador que abandone el club, o bien, si el problema no es para tanto, arreglar la situación con una conversación privada y una multa que no se hace pública. El Real Madrid siempre quiere solucionar estos problemas de forma privada y confidencial, para así no dañar ni la imagen del club ni la del jugador. Todos los equipos sufren los problemas que causa la irresponsabilidad de determinados jugadores; la diferencia radica en la forma que tiene cada club de resolver los conflictos. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [19].  Al describir al director general de los San Antonio Spurs, R. C. Buford, en 2014, Aaron Bollwinkel, de <nbadraft.net>, señalaba: «El objetivo claro de los Spurs es mantener una cultura ganadora y tener una dirección coherente, y por eso es muy extraño que Buford tome una decisión que perjudique al plan maestro de la maquinaria de los Spurs. Buford ficha a tipos que encajan en el sistema de juego de Pop; Buford ficha a jugadores que encajan en la cultura de los Spurs; y Bufford hace que sus decisiones se correspondan con los objetivos de la organización». 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [20].  En un artículo publicado en 2007 en The New York Times, y titulado «Spurs’ Winning Culture Has Other Teams Wanting the Secret» («La cultura ganadora de los Spurs hace que otros equipos quieran el secreto»), Howard Beck decía: «No importa cómo definan esa cultura [de los San Antonio Spurs]. Esos que han vivido la fórmula de los Spurs dicen que consiste en tener carácter y asumir pocos riesgos, en humildad y honestidad, y en prudencia en las nómimas».

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [21].  En la estadística deportiva, el índice de gravedad es la tendencia de los defensores a ser llevados a ciertas partes del terreno de juego. Ilustra dónde se posiciona la defensa en el campo, y ayuda a determinar el éxito o el fracaso de los atacantes. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [22].  A menudo, la prensa exagera el interés del Real Madrid en un determinado jugador por múltiples intereses (por ejemplo, el del jugador, el agente, los equipos interesados o los que no lo están realmente). Por poner un caso, el Real Madrid quería fichar a David Beckham con todas sus fuerzas, pero, para no revelar sus cartas, el club fingió no estar interesado. Lo contrario también puede ocurrir, y causar un incremento en el precio del jugador. Al final, debido a la posición económica del Real Madrid, a su historia, su tradición, sus valores, su comunidad, sus instalaciones deportivas y su capacidad de luchar por los títulos, parece que el club está en una posición inmejorable para captar y retener a los mejores jugadores. 
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          [25].  Algunos comentaristas sugieren que, a pesar de que la media de goles por partido se mantiene estable, Cristiano tiene partidos en los que marca muchos goles, y, en cambio, no ve portería en otros. Cuando me puse a estudiar esta afirmación, descubrí que no se ajusta a la realidad.

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [26].  En un Ironman, un deportista puede dedicar un tiempo a descargar y descansar antes y después de una gran carrera. En el fútbol, los jugadores tienen un montón de partidos por temporada; a veces incluso un par de veces por semana, cuando se acumulan las competiciones.
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          [1].  El curso incluye talleres sobre temas variados, como la preparación física, la prevención de lesiones, los agentes de los jugadores y los protocolos que rigen los traspasos. Hay tres niveles de formación; según se avanza, se profundiza en los temas con mayor detalle.
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          [1].  El 30 de septiembre de 2012, la Asamblea General del Real Madrid aprobó un cambio en los estatutos por el que se exigía una antigüedad de veinte años como socio para poder optar a la presidencia (antes eran diez años), y de diez años para los miembros de la junta directiva (antes eran cinco años). Además, se han añadido nuevos requisitos sobre la solvencia de los bancos que avalan a los candidatos. Algunos socios llevaron estos cambios a los tribunales. El 11 de febrero de 2016, la justicia desestimó estas alegaciones y exigió a los socios que habían presentado la demanda el pago de las costas procesales.
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          [3].  Este sistema de juego, basado en la velocidad, la compenetración y un conocimiento integral de la geometría del campo, resultó decisivo en las victorias de la selección española en la Eurocopa de 2008, la Copa Mundial de 2010 y la Eurocopa de 2012. Distintos análisis sobre la interacción de los jugadores (Cotta et al., 2011; Peña y Touchette, 2012) subrayan la importancia de los pases, aunque la capacidad de aplicar el sistema no siempre conduce a la victoria —como demostró la selección brasileña en la Copa Confederaciones de 2013 (ganó la final, a pesar de tener una posesión de sólo el 47 por ciento, frente al 53 por ciento de España), y también las de Chile y de los Países Bajos, que eliminaron a la de España en la fase de grupos de la Copa Mundial de la FIFA de 2014. Véase: <http://aurametrix.blogspot.com/2014/06/on-luck-skill-and-hard-work-in-soccer.html>. [Consulta: 06/06/2016]
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          [9].  En el campeonato del mundo Ironman, la diferencia entre la primera y la tercera posición se ha reducido desde los veintitrés minutos, en 1989, a los siete minutos, en 2011. En 2015, la diferencia entre el primero y el tercero fue de cuatro minutos. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [10].  Es importante señalar que, mientras las ligas norteamericanas (NBA, NFL y MLB) se componen de unos treinta equipos, en Europa son centenares los que, teóricamente, podrían aspirar a jugar la Champions League. Sin embargo, al analizar los resultados, puede verse que son unos treinta equipos los que año tras año llegan a las eliminatorias (lo que serían los 16 mejores equipos de la competición). Así, aunque no haya una analogía directa, creo que sí se puede establecer una comparativa. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [11].  Tras dieciséis temporadas en el Real Madrid, Iker Casillas, el elegante capitán del Real Madrid, producto de la cantera e ídolo de la afición, tomó la decisión de abandonar el club. En julio de 2015 fichó por el Oporto portugués. El Real Madrid lo definió como «el mejor portero de la historia del Real Madrid y del fútbol español» y un «símbolo de los mejores en nuestra historia». Para el 25 de noviembre del mismo año (ciertamente un breve período de tiempo), un Casillas de treinta y cuatro años de edad, ex «mejor portero de Europa» y ganador del «Guante de Oro» de la FIFA, capitán de la selección española que ganó la Copa Mundial de la FIFA de 2010, y tres veces ganador de la Champions League, era el portero que había cometido más errores defensivos en la Champions, con un porcentaje de paradas del 68,4 por ciento, el puesto número veintiuno en la clasificación de porteros. Por el contrario, su sustituto, Keylor Navas, era el mejor portero de la competición, con un porcentaje de paradas del ciento por ciento. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [12].  Aunque la Premier League es la liga con más dinero, los equipos españoles han ganado 45 de los 48 últimos partidos en competición europea contra equipos que no fueran de la Liga. Desde 2011, catorce equipos españoles han participado en la Champions League, la Europa League y la final de la Supercopa de Europa. 

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [13].  «La Liga goes abroad to try to keep pace with Premier League» («La Liga sale al exterior para tratar de mantener el pulso a la Premier League»), USAToday, 1 de noviembre de 2015. Disponible en: <http://www.usatoday.com/story/sports/soccer/2015/11/01/la-liga-goes-abroad-to-try-to-keep-pace-with-premier-league/75018236/>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [14].  Stephen Uersfeld, «European Super League possible — Bayern de Munich CEO Rummenigge», («La superliga europea es posible, según el consejero delegado del Bayern de Múnich Rummenigge»), ESPN FC, s/f. Disponible en: <http://www.espnfc.us/bayern-munich/story/2785910/european-super-leagu e-possible-bayern-munich-ceo>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [15].  «Real Madrid’s Florentino Perez reveals “European Super League” ambition» («Florentino Pérez revela su ambición por una “superliga europea”»), The Telegraph, 5 de julio de 2009. Disponible en: <http://www.telegraph.co.uk/sport/football/european/5748825/Real-Madrids-Florentino-Perez-reveals-European-Super-League-ambition.html>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [16].  David Hytner, «European super league will be here in 10 years, says Arsène Wenger» («La superliga europea será una realidad en diez años, afirma Arsène Wenger»), The Guardian, 17 de agosto de 2009. Disponible en: <http://www.theguardian.com/football/2009/aug/17/arsene-wenger-european-super-league>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  
    
      
        
          [17].  En este caso, no bastaba con ganar sólo un partido más, dados los resultados de los enfrentamientos directos contra el Atlético (0-1 en el Bernabéu, y 2-2 en el Calderón). Los enfrentamientos directos sirven para desempatar la clasificación. Si también hay empate, entonces gana el que tiene una mayor diferencia de goles a favor.

        

      


       


       


      

    

  






  
    
      Conclusión: las lecciones de la fórmula Real Madrid


       


      
        
          [1].  Maureen Mullen, «Sox: Too Much Math: Boston Owner Blames Heavy Analytics for Decline» («Sox: demasiadas matemáticas: el propietario del Boston echa las culpas del declive al exceso de estadística»), Valley News, 28 de febrero de 2016. Disponible en: <http://www.vnews.com/sports/21226802-95/sox-too-much-math-boston-owner-blames-heavy-analytics-for-decline>. [Consulta: 06/06/2016]

        


        
          

        

      

    

  






  

    

      

        

          [2].  Francisco Cutiño, en su tesis inédita, identificaba el problema: «En la mayoría de los clubes surge un potencial problema. Los directivos se preocupan por ganar títulos, cuando tendrían que dedicarse a aumentar los ingresos. Por otro lado, los entrenadores se preocupan por la situación financiera del club, cuando deberían pensar únicamente en los partidos que ganan. Así, la mayoría de las veces, en la mayoría de los equipos, el cuerpo técnico y la directiva del club parece que no reman en la misma dirección. Hay una problema de responsabilidad. Los directivos no ganan primas por hacer que el equipo gane... Los entrenadores no ganan primas por los beneficios económicos del club. En esta situación, es difícil que los empleados de las distintas áreas piensen en otra cosa que no sea el resultado inmediato de su trabajo».
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Principal frentede ‘markecing merketing
ingresas
Porcentaje de 2% 2%
ingresas del estadio
Poreentaje de
jugadores salidos de 39% 33%
la cantera
Porcentaje de

% 2%
<estrellas» i A
Media de edad delas _ .
esrells i) o &il
Porcentaje de ”
aintermedios» e il
Porcentaje de ” N
ccanteranos» e —
Capitin (posicion) | fher Casillas (portero) Sergio Ramos (defensa)
Apariciones 0 307
Segmdocapitan | Sergio Ramos™ ‘Marcelo (lateral izquierrlo)
(posicion) {defensa central)






