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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. 


        Y, sobre todo, agradecemos vuestra calidez y amabilidad. 

      

    

  
    

       

      

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


         


        Un directivo del Real Madrid 

      

    

  
    

       

      PRÓLOGO A LA PRESENTE EDICIÓN 


       


      El 1 de junio de 2024, el Real Madrid levantaba su decimoquinta Copa de Europa después de ganar al Borussia Dortmund por 2-0 en Wembley. Representaba el sexto título de la Liga de Campeones en diez años y la novena victoria consecutiva en una final; un récord sin parangón en el fútbol moderno. Es, por otro lado, la séptima Copa de Europa de Florentino Pérez en 22 años como presidente del Real Madrid, con lo que supera las seis de Santiago Bernabéu en sus 34 años como máximo dirigente del club. Para poner esas siete Champions en perspectiva y valor, el AC Milan ha ganado el mismo número en toda su historia, el Liverpool y el Bayern Múnich tienen seis y el Barcelona, cinco. 


      Desde la publicación de La fórmula Real Madrid en 2016 han cambiado muchas cosas en el mundo del fútbol, pero el Real Madrid mantiene la constancia en un aspecto fundamental: no solo se define por sus resultados, sino por sus valores, la identidad y una creencia inquebrantable en hacer las cosas a la manera del «Madrid». 


      Aquel libro incluía los datos y el contexto disponibles en el momento. Analizaba la manera en que el Real Madrid había reestructurado la organización para crear un modelo más sostenible; arraigado en su comunidad, en la cultura y en una profunda comprensión de lo que significa el escudo. Lo que ha ocurrido en los años siguientes es, en muchos sentidos, la prueba definitiva de esas ideas. 


      En el periodo posterior a la marcha de Cristiano Ronaldo, muchos dudaron acerca del futuro del club. Otros dijeron que el equipo no podría triunfar sin el fichaje de Kylian Mbappé. Sin embargo, el Real Madrid ganó el título de la Champions League en 2022 y 2024 sin ninguno de los dos; y entonces, en junio de 2024, el club por fin firmó a la estrella francesa. La entidad blanca ha construido un nuevo núcleo formado por jugadores jóvenes —Vinicius Junior o Jude Bellingham, por poner un ejemplo— mientras honra a veteranos como Modrić, Kroos, Nacho y Carvajal, que igualaron la marca de una de las leyendas del club, Paco Gento, después de ganar seis Copas de Europa. 


      El club también se ha modernizado lejos de los terrenos de juego: ha transformado el estadio Santiago Bernabéu en un recinto global dedicado al entretenimiento, ha ocupado el primer puesto de la Football Money League de Deloitte, ha sido nombrado por la revista Forbes el club más valioso del mundo e incluso fue escogido para albergar un partido de la NFL. Pese a todo, desde el despacho del presidente hasta las instalaciones de la cantera el club continúa guiándose por las expectativas, el orgullo y un claro propósito de éxito. 


      Esta edición de La fórmula Real Madrid conserva el texto original, redactado con la información disponible en 2016*, pero el periodo posterior ofrece una notable confirmación de los temas que analiza el libro: el éxito del Real Madrid no es un hecho aleatorio o fortuito, es repetible. No solo es el producto de un gasto económico, es el resultado de unos valores en acción. 


      Ese es el motivo por el que el Real Madrid no solo es el club con mayor éxito del siglo XX, sino que persigue sin descanso el título de Mejor Club del Siglo XXI. 

    

  
    

       

      PRÓLOGO 


       


      LA IDEA ESENCIAL CONTENIDA EN EL LIBRO 


       


      La industria del deporte es un negocio global que en 2011 movía alrededor de 550.000 millones de euros1; 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 periodo de 15 años, la entidad blanca Madrid pasó 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 HA LLEGADO A HACERSE REALIDAD ESTE LIBRO 


       


      Una mañana de 2014 me encontraba pasando el control de seguridad del estadio Santiago Bernabéu, una de las catedrales del fútbol mundial. No estaba allí para presenciar ningún partido, sino que me dirigía a una reunión que iba a celebrarse en las oficinas situadas en el interior del estadio. 


      Al llegar, Carlos Martínez de Albornoz, ex director financiero del Real Madrid y miembro fundamental del equipo directivo responsable de convertir al club en una gran potencia internacional, me saludó efusivamente2. 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 despacho, 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: «¿De pequeño ya eras seguidor del Real Madrid?». Sonrió y respondió: «Antes de este trabajo no era aficionado al fútbol. Mi especialidad es la industria, y lo mío es dirigir empresas industriales. El presidente del club [Florentino Pérez], 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 sentía atraído por el fútbol, y tampoco quería aceptar el trabajo! Mientras tomaba asiento, pensé «esto tiene que ser interesante». 


      Unas horas después, hicimos una pausa para acudir a mi restaurante favorito en Madrid, El Landó, y seguimos la charla 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 entonces 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. 


      Me contó que había trabajado anteriormente con Florentino Pérez, ocupando cargos directivos en varias empresas relacionadas con la ingeniería. Pérez, empresario, ingeniero de caminos y político retirado, es el presidente del Grupo ACS, la constructora más grande del mundo, con unos ingresos en 2015 estimados en 35.000 millones de euros y una plantilla de 210.000 empleados. En julio del año 2000, fue elegido presidente del Real Madrid. 


      Su elección fue una sorpresa, porque la junta saliente venía de ganar la UEFA3 Champions League (la Liga de Campeones de la UEFA) en mayo de 1998 y en mayo de 2000. No obstante, cuando Florentino fue elegido, el Real Madrid estaba al borde de la quiebra. Las hemerotecas reconocen que llegó a un club que arrastraba una deuda insostenible, y lo convirtió en el más rico del mundo. Su llegada también marcó el inicio de un periodo en el que el Real Madrid empezaba a fichar a los mejores jugadores del planeta. El término «galácticos» hizo fortuna entre la prensa para describir la política de fichajes de Florentino Pérez, basada en conseguir a los futbolistas más notables, hasta el punto de que pasó a convertirse en el apodo mediático del equipo4. 


      Cuando los socios se decantaron por Pérez como presidente del Real Madrid, este le pidió a Carlos que aceptara el cargo de director general. Su objetivo consistiría en 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 justo lo que Florentino buscaba al pedirle que se sumara al equipo directivo. 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. Quería a alguien próximo y de confianza, que pudiera aplicar todo aquello que ambos habían aprendido y que resulta esencial para dirigir con éxito una empresa de nivel mundial. 


      Martínez de Albornoz 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 un ejemplar 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»), que recogía mi tesis doctoral en Sociología por la Universidad de Columbia, y que se centraba en la cultura empresarial y organizacional. Durante nuestra reunión, cuando Carlos me comentó que había disfrutado mucho leyéndolo, pensé que simplemente estaba siendo cortés. Más tarde, en su oficina, se levantó y lo cogió de la estantería. Cuando lo abrió, pude ver que había marcado algunas páginas y subrayado unas cuantas frases. Me quedé pasmado. No era solo que lo hubiera leído, es que entonces me di cuenta de lo curioso y meticuloso que es. 


      Según le fui conociendo mejor, 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 realizar un estudio riguroso del Real Madrid5, 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. El arte de ganar con todo en contra, que está basado en el equipo de béisbol de los Oakland Athletics y su ex vicepresidente ejecutivo de operaciones y propietario minoritario, Billy Beane6. En él se cuenta cómo Beane, un antiguo jugador profesional, pone en práctica un método analítico completamente original, centrado 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, sobre todo 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 no solo revolucionó ese deporte, sino también la gestión deportiva. 


      La enorme popularidad de la obra, y más tarde de la película Moneyball. Rompiendo las reglas (protagonizada por Brad Pitt y Jonah Hill), 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 tenido este factor en el éxito general del Real Madrid. 


      Carlos me explicó que el Real Madrid también había experimentado un cambio radical en su modelo de negocio, pero que poco tenía que ver con el que había aplicado Beane. En lugar de centrarse en el análisis de datos, la revolución del Real Madrid surgía de una cultura basada en los valores y las 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 contar. Los grandes presupuestos y el glamur de las superestrellas suelen esconder las decisiones que toman los directivos; 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 100 horas de entrevistas, más o menos estructuradas, con 20 personas relacionadas con el club, desde el presidente hasta jugadores y entrenadores presentes y pasados, pasando por el personal que trabajaba en el estadio, la escuela de fútbol y los campos de entrenamiento. Mi investigación incluyó una semana entera en Madrid, durante la cual tuve acceso a todas las instalaciones del equipo, 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 50 peticiones de información adicional que le formulé. Me proporcionó información económica y datos estadísticos, buena parte de los cuales han sido publicados por el Real Madrid, en cumplimiento de su compromiso por la transparencia. (La entidad 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 que estuvieron en diferentes etapas; jugadores actuales y otros que habían formado parte de los primeros equipos; investigadores que habían estudiado previamente el Real Madrid, el mundo del fútbol, del deporte o de las empresas; representantes de deportistas y consejeros legales; analistas de datos; y profesionales de los medios de comunicación. Llegué al acuerdo de que mantendría las declaraciones de todos los entrevistados dentro de la confidencialidad, sin poder citar sus palabras a no ser que la prensa las hubiera recogido con anterioridad. También revisé casos descritos por escuelas de negocios y reportajes informativos, así como libros sobre el Real Madrid y otros equipos de primera línea. El objetivo de ir más allá de la información ofrecida por el club blanco 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 periodo temporal, aunque sospecho que algunas partes de este libro 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 gente 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 también relativizar la importancia que cobran ciertos acontecimientos recientes solo 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 procedente de la editorial está 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 solicitado un solo autógrafo a los jugadores. Antes de su publicación, y como cortesía profesional, hice llegar al Real Madrid —y a otros clubes o federaciones que aparecen mencionados— el primer borrador con la intención de descubrir si alguno de los hechos descritos era incorrecto o aparecía distorsionado. En cualquier caso, la entidad blanca no ha intervenido en el proceso de edición y tampoco ha aprobado o autorizado su publicación. Cualquier error, así como la totalidad de los juicios, conclusiones y análisis que aparecen, es de mi entera responsabilidad. 


      A lo largo de estas páginas el lector encontrará unos textos recuadrados. 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 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. 
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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. Era la undécima Copa de Europa del Real Madrid. Tras la prórroga, el resultado era de empate a uno, pero los blancos terminaron ganando la tanda de penaltis por 5-3. Lucas Vázquez, Marcelo, Bale y Ramos no fallaron sus lanzamientos. Cristiano Ronaldo marcó el penalti definitivo después de que el Atlético de Madrid errara el suyo. Sergio Ramos, el capitán, que también había marcado el tanto del Real Madrid durante el encuentro, levanta el trofeo. 

      


       


      Escribir un libro es un proceso largo y laborioso —como lo es también editarlo, traducirlo, diseñarlo, producirlo y promocionarlo—. Para poder publicarlo en inglés y en español simultáneamente, un detalle que considero importante, tuve que enviarlo a mis editores antes del final de la temporada 2015-2016. Por tanto, no recoge esa 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. 


      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 muchos de sus veredictos se basaban en vivencias personales, en sentimientos muy profundos o, simplemente, en lo que habían oído o leído en los medios, y no tanto en hechos o datos concretos. No estoy muy seguro de que se den cuenta de eso, 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 una 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 periodo (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 original7. 


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


      Si tiene algún comentario o idea sobre el libro, por favor, no dude en escribirme un correo eléctrico a mi dirección en la Universidad de Columbia: sgm2130@columbia.edu. No puedo prometer que vaya a responder a todos los mensajes, pero sí puedo asegurar que leeré todos los que me lleguen. 

    

  
    

       

      INTRODUCCIÓN 

      LA DÉCIMA 


       


      En una noche algo más fresca de lo habitual, el sábado 24 de mayo de 2014, los jugadores del Real Madrid salieron al campo para disputar la final de la UEFA Champions League y levantaron la vista para contemplar a los 65.000 espectadores que abarrotaban el Estádio da Luz, en Lisboa. El acontecimiento deportivo más seguido del año se retransmitía en directo a más de 200 países, lo que significaba que la audiencia estimada llegaba a los 400 millones de espectadores. (Para resaltar la importancia de esta cifra hay que tener en cuenta que 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 futbolistas del Real Madrid llevaban la clásica y reluciente camiseta blanca, en la que podía leerse «Fly Emirates», el logo de uno de sus patrocinadores. En la parte superior izquierda, justo sobre el corazón, lucía el famoso escudo del club, con la corona real. En la parte superior derecha, el logo de Adidas, otro de los patrocinadores. El blasón de la manga izquierda mostraba el número de Copas de Europa ganadas por el equipo. Con una temperatura de alrededor de 15 °C, algunos jugadores decidieron 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 había ganado la Champions antes de este decisivo partido —su noveno título— fue en 2002. Después de pasarse más de una década persiguiendo «la Décima», se encontraba a 90 minutos de cumplir su objetivo. Su rival en la final era el otro gran club de la capital española, el Atlético de Madrid, que vestía su tradicional camiseta a rayas rojiblancas. No era la primera vez que se enfrentaban dos equipos de un mismo país en la final de la Champions League, pero sí la primera ocasión en la que ambos eran de la misma ciudad. La demanda de entradas para la final por parte de los socios madridistas fue tan elevada que el club tuvo que asignar las concedidas por la UEFA mediante un sorteo. Por si fuera poco, los aficionados blancos llenaron hasta los topes el estadio Santiago Bernabéu para presenciar el partido en unas pantallas gigantes instaladas por el club. 


      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 produjera el saque inicial. 


      El equipo de galácticos del Real Madrid estaba compuesto por un grupo de jugadores de extraordinaria categoría, incluyendo al delantero portugués Cristiano Ronaldo1, considerado uno de los mejores jugadores del mundo (junto al argentino Lionel Messi, que jugaba en el F. C. Barcelona). El número que Cristiano Ronaldo llevaba en la camiseta era el 7, por lo que también se le llamaba, y todavía se le llama, CR7. Durante la temporada 2013-2014, Ronaldo llegó a convertirse en un verdadero icono del Real Madrid, al lado de anteriores galácticos como Zidane, Raúl o Figo. Consiguió ocupar el primer lugar de la lista de máximos goleadores de la temporada en España, con 51 goles en 47 partidos —más de un tanto de media por partido, una estadística asombrosa—, y, aunque a veces se pase por alto el dato, también dio nueve asistencias, lo que hacía aún más increíbles sus estadísticas. Más allá de la buena presencia, su escultural físico reflejaba una increíble mentalidad ganadora y el durísimo trabajo que hacía cada día para llegar a ser el mejor, dando así ejemplo al resto de sus compañeros de equipo. 


      Ronaldo estableció una temible sociedad con el extremo galés Gareth Bale y el delantero francés Karim Benzema. Este último llegó al Real Madrid en julio de 2009, un mes después que 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 por la prensa española «la BBC»: Bale, Benzema y Cristiano. 


      Aunque se pueda tener la sensación de que el Real Madrid se limitaba a pagar para conseguir a sus grandes estrellas, el portero de esa épica final fue Iker Casillas, que empezó su carrera a los once años en la cantera del Real Madrid, conocida como «La Fábrica». En 1999, cuando tenía dieciocho, llegó al primer equipo. En la temporada 2010-2011, al ser el futbolista más veterano de la plantilla, fue elegido automáticamente capitán. Como jugador salido del fútbol base, Casillas conocía y ejemplificaba como nadie el carácter propio del Real Madrid. De hecho, siete de los 25 jugadores del primer equipo en la final (un 28 %) eran canteranos. Todos ellos compartían el espíritu, los sueños, la historia y la esencia del Real Madrid con los recién llegados. 


       

      
        [image: ]

         


        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, de izquierda a derecha: Di María, Bale, Coentrão, Carvajal y Modrić́. 

      


       


      El entrenador del equipo en la final, el italiano Carlo Ancelotti, tenía la preparación y los conocimientos necesarios para dirigir a sus superestrellas, no solo por su carácter tranquilo dentro y fuera del campo, sino también por el respeto que infundía como entrenador de éxito y gran exjugador. A Ancelotti le gustaba estirar al equipo y sacar ventaja de los grandes espacios, pero el entrenador del Atlético, el argentino Diego Pablo Simeone, había demostrado en numerosas ocasiones que era un genio táctico y que no iba a dejarse intimidar por la situación. 


      Los medios vendieron el partido como un enfrentamiento entre David y Goliat. El Real Madrid había generado 550 millones de euros en ingresos el año anterior, mientras que el Atlético obtuvo 170. El club blanco pagaba a sus jugadores una media de 6,7 millones de euros, mientras que el rojiblanco se quedaba en 2,2 millones. El Real Madrid obtuvo un balance anual sólido, posiblemente uno de los más potentes del mundo del deporte, mientras que el Atlético tuvo problemas de deuda tan serios tres años antes de esta final que se vio obligado a posponer sus pagos a Hacienda. Aunque cualquier posible relación entre éxito deportivo y una mayor rentabilidad ha sido cuestionada por varios estudios (véase el siguiente recuadro), los medios apuntaron que una victoria del Atlético aumentaría el valor de su marca y su rentabilidad. Esos mismos medios parecían haber olvidado que, después de ganar la Champions en 1998 y 2000, el Real Madrid estuvo 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 Dirección Deportiva en la Universidad de Michigan, exponían en el capítulo tercero de su libro ¡El fútbol es así! (Soccernomics) que la mayor parte de los equipos de fútbol pierden dinero. Según ellos, los propietarios de clubes 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 generaban beneficios, y que, por regla general, la industria del fútbol no resultaba rentable. También demostraron que hay una escasa correlación entre el éxito en el campo y la posibilidad de hacer dinero. Por el contrario, descubrieron que la mayoría no pensaba mucho en los beneficios. Se gastaban aquello que creían necesario para poder vencer los partidos. Muchos equipos 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 importante deuda. 


        En una tesis del máster en Administración de Empresas (MBA) de la Judge Business School de Cambridge presentada en 2008, 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 equipo encuentra nuevas vías de ingresos, estos son los que pueden ayudar a que venza 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 […], solo con unos buenos resultados financieros los clubes pueden comprar y retener buenos jugadores y formar buenos equipos. 


         


        Por tanto, un club debería desarrollar un modelo económico-deportivo sostenible que fuese capaz de generar beneficios, con los que podría 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, Szymanski y el investigador Tim Kuypers estudiaron la Premier League 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 futbolistas. 

      


       


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


      En la madrugada del domingo, el equipo llegó a la plaza de la Cibeles de Madrid con la copa. Todavía quedaban decenas de miles de seguidores allí, después de toda una noche de celebraciones. «Gracias por esperarnos», dijo el capitán Casillas a la afición, y después añadió un esperado: «Ahora es momento de pensar en la Undécima»2. El segundo capitán, Sergio Ramos, el jugador con más años en la plantilla después de Casillas, cogió el micrófono y dijo: «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 club no tiene duda alguna de cuál es la prioridad número uno al inicio de cada temporada4. El orgullo que los seguidores blancos sienten por el récord de títulos logrados solo 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 aficionados, 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 de su dominio, dentro y fuera del campo, está en la pasión y los valores de su comunidad de socios. 


       

      

        LA DÉCIMA, MINUTO A MINUTO 


         


        Son exactamente las 19:45, hora local. 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 de los colchoneros, se retira del campo lesionado. Como no tiene que salir en camilla, los comentaristas del partido 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 locutores 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 los blancos no pueden trenzar ninguna jugada de peligro. El Atlético es un equipo extraordinario defensivamente, pero, en cambio, está siendo inofensivo en ataque. A los 32 minutos de partido, el Madrid tiene su mejor ocasión cuando Bale aprovecha un mal pase de un centrocampista rival. Los espacios se abren y el galés tiene 25 metros por delante; es el momento de demostrar su extraordinaria velocidad para encarar la portería. Bale sortea una entrada (si se deja caer, el árbitro tal vez hubiera 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 las manos a la cara. Sus lamentos por haber desaprovechado la oportunidad señalan lo difícil que es marcar en el fútbol, y hasta qué punto es crucial poseer la habilidad suficiente para finalizar la jugada y anotar un gol. 


        Solo cuatro minutos después, el Atlético responde. El Real Madrid despeja de cabeza un córner a favor de los rojiblancos, 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. Godín, central del Atlético, sobre el punto de penalti, se eleva más que 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. 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 central recibe el placaje de sus compañeros 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 y defender; precisamente la situación en la que se sienten más cómodos. 


        A medida que 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 Madrid, rápido y atractivo. Parece que los blancos necesitan hacer una pausa para reagruparse. Descanso: Real Madrid, 0; Atlético de Madrid, 1. Durante los 15 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. Bale solo ha tenido una ocasión de gol, que terminó desaprovechando. 


        Cuando empieza la segunda mitad, los ataques del Real Madrid revelan cierta desesperación. El Atlético ha colocado más jugadores en su defensa, que sigue frustrando a los blancos, que, sin embargo, están llegando con más profundidad y tienen algunas oportunidades claras. El portero del Atlético despeja por encima del travesaño una falta ejecutada por Cristiano Ronaldo en el minuto 54. Un cabezazo también 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 80 minutos, los colchoneros 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. Da la sensación de que ya no es capaz de despejar el balón más allá de su propio campo. 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 último minuto del partido, el árbitro decide añadir cinco más. Cuando ya han pasado tres minutos del tiempo de descuento, al 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 un balón que se cuela 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 lo haría 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, 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 apodera de él, los baja rápidamente, 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 misma, 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 15 minutos resulta bastante empantanado. Cuando empieza la segunda parte, 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. 
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          El equipo festejando la décima Copa de Europa en la Cibeles, donde el Real Madrid celebra sus victorias. 

        


         


        ¡GOL! Gareth Bale, que ha desaprovechado unas cuantas oportunidades, 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. El meta colchonero hace una parada increíble, 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, la ejecución. Es como un ladrón de guante blanco robando 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 cancerbero del Atlético. Imagínate a Andrés Cantor, el locutor de deportes argentino, soltando su habitual «Gooooooooooool», con la «o» alargada durante más de 15 segundos, y repitiéndolo otra vez. 


        Para empeorar aún más las cosas para el Atlético, dos minutos después un agotado jugador rojiblanco derriba a Ronaldo en el área y el árbitro señala penalti. ¡GOL! Con la pierna derecha, Cristiano, con potencia y puntería, manda el esférico al fondo de la esquina derecha de la red. 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 del portugués en la competición, su récord en aquel momento. 

      

    

  
    

       

      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 blanca está convencida de que esa cultura se traduce tanto en unos buenos resultados deportivos 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 130 trofeos en competición oficial en 124 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 en realidad es el Real Madrid, la mayoría se queda perpleja. Los aficionados que solo ven lo que pasa en Estados Unidos se sorprenderán ante los datos que siguen a continuación. 


       


      LA PARTE ECONÓMICA 


       


      Según la lista de la revista Forbes «Los 50 clubes deportivos más valiosos del mundo», el Real Madrid estaba valorado en julio de 20151 en unos 3.020 millones de euros. Que sea el club más rentable del mundo asombraba 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 lo siguen en todo el planeta, mientras que los aficionados al béisbol, al baloncesto y al fútbol americano juntos no logran igualar la cifra de los entusiastas del fútbol2. 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 Ángeles Dodgers, 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 Ángeles Clippers alcanzó los 2.000 millones de dólares, 15 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 todo ello en el deporte más popular a escala global. El club blanco, además, tendría un abanico de compradores potenciales mucho mayor que un equipo norteamericano4. Si aplicamos el mismo 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 club es teórico, porque la entidad es una organización sin ánimo de lucro con casi 100.000 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 siguiente tabla, 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 Ángeles Lakers 
            	2.280 
            	Baloncesto 
          

          
            	6 
            	New England Patriots 
            	2.280 
            	Fútbol americano 
          

          
            	8 
            	New York Knicks 
            	2.200 
            	Baloncesto 
          

          
            	9 
            	Los Ángeles Dodgers 
            	2.110 
            	Béisbol 
          

          
            	9 
            	Washington Redskins 
            	2.110 
            	Fútbol americano
          

        
      


       


      El Real Madrid, en opinión de Forbes, obtiene más ingresos que cualquier otro club en el mundo. En 2014, el total de sus ingresos ascendió hasta los 592 millones de euros5. Grandes equipos de las Major Leagues, como los Dodgers o los New York Giants, de la NFL, ni siquiera se cuelan entre los diez mejores. Los ingresos totales de Los Ángeles Lakers, de la NBA, fueron de 257 millones de euros, menos de la mitad que el Real Madrid. Asimismo, en la temporada 2014-2015, el club blanco llevaba 11 años consecutivos ocupando la primera posición de la Football Money League de Deloitte. 


       


      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 Múnich 
            	492 
            	Fútbol 
          

          
            	5 
            	Manchester United 
            	483 
            	Fútbol 
          

          
            	6 
            	París 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 su capital. Según algunos expertos, el club tendría más de 500 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, contaba con unos 200 millones de seguidores, incluidas las plataformas chinas. Con su presencia a nivel planetario, el Real Madrid tuvo cerca de 100 millones de seguidores solo en Facebook y X (antiguo Twitter) en 2015. Para poner las cifras en perspectiva, el equipo estadounidense con más aficionados en las redes sociales fue Los Ángeles Lakers, con unos 25 millones, lo que también refleja el atractivo global que despierta el baloncesto. En contraste, los New York Yankees tenían cerca de diez millones de seguidores, quedando fuera de la lista de los mejores 15 clubes que se incluye a continuación. 


       


      Tabla 1.3. Los 15 clubes más seguidos en las redes sociales en 2015 


       

      
        
          
            	Clasificación
            	Club
            	Total de seguidores (millones)
            	Aficionados en Facebook (millones)
            	Seguidores en X (antiguo 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 Múnich 
            	33
            	31
            	2 
          

          
            	7 
            	Liverpool 
            	30
            	26
            	4 
          

          
            	8 
            	AC Milan 
            	27
            	24
            	3 
          

          
            	9 
            	Los Ángeles Lakers 
            	25
            	21
            	4 
          

          
            	10 
            	París 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 posee la marca de mayor valor entre todos los clubes de fútbol europeos. En 2007, el valor estimado rondaba los 1.063 millones de euros. Esta clasificación calcula el valor de la marca a partir del flujo de ingresos y de las opiniones de un grupo de expertos. 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 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, etc. El análisis cuantitativo de las variables relacionadas con el comportamiento se realizó mediante una encuesta practicada a cerca de 400 expertos de todo el mundo. 


       


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


       

      
        
          
            	Clasificación
            	Club
            	Valor (millones de euros)
          

        
        
          
            	1 
            	Real Madrid 
            	1.063 
          

          
            	2 
            	Barcelona 
            	948 
          

          
            	3 
            	Manchester United 
            	922 
          

          
            	4 
            	Chelsea 
            	828 
          

          
            	5 
            	AC Milan 
            	824 
          

        
      


       


      Si consideramos los datos de PR Marketing, el Real Madrid es el club de fútbol que más camisetas vendió durante el periodo 2009-2014, lo que demuestra la pasión, lealtad y cantidad de aficionados que tiene en todas partes. 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 los valores propios de la afición blanca tienen mucha más importancia en la venta de equipaciones de lo que la mayoría de la gente cree. 


       


      Tabla 1.5. Venta de camisetas en los periodos 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 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 
            	París Saint-Germain 
            	335.000 
          

          
            	11 
            	Fenerbahçe 
            	325.000 
          

          
            	12 
            	Inter de Milán 
            	300.000 
          

        
      


       


      LOS TÍTULOS 


       


      Desde que en 1955 se creó un campeonato que enfrentaba a los mejores equipos de las ligas europeas, el Real Madrid ha ganado 15 veces la Champions League. Su directo perseguidor en cuanto a títulos es el AC Milan, que la ha conquistado en siete ocasiones. Dos clubes (Bayern Múnich y Liverpool) están empatados con seis títulos cada uno. 


      El Real Madrid tiene el récord en cuanto a títulos de Liga, con 36 campeonatos. El F. C. Barcelona, en segundo lugar, la ha ganado 28 veces. Cada vez que el Madrid juega contra su gran rival, el Barcelona, al partido se le llama «el Clásico». En estos enfrentamientos directos contra el Barça, en todas las competiciones, el Real Madrid cuenta con 105 victorias, frente a las 104 de los azulgranas (con 52 empates). Cuando 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 suma 154 victorias, frente a las 76 del Atlético (con 72 empates). 


       


      Tabla 1.6. Clubes con más títulos de Champions League (2025) 


       

      
        
          
            	Clasificación 
            	Club 
            	Títulos de Champions League
            	Títulos de liga nacionales
          

        
        
          
            	1 
            	Real Madrid 
            	15
            	36 
          

          
            	2 
            	AC Milan 
            	7
            	18 
          

          
            	3 
            	Bayern Múnich 
Liverpool 
            	6 
6 
            	34 
19 
          

          
            	4 
            	Barcelona 
            	5
            	28 
          

        
      


       


      En 2015, la UEFA publicó un ranking con los mejores clubes de la historia de la Champions League. Para elaborarlo se otorgaban tres puntos por cada victoria, un punto por empate y cero por la 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 Múnich 
            	565 
          

          
            	3 
            	Barcelona 
            	508 
          

          
            	4 
            	Manchester United 
            	455 
          

          
            	5 
            	AC Milan 
            	404 
          

        
      


       


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


       


      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 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 una influencia decisiva en la forma de ver el mundo del deporte, pero es importante tener en cuenta que la película 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 explicar, porque pueden tener un impacto significativo en las decisiones estratégicas que se toman dentro y 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 [véase el recuadro «Interdependencia (Cristiano Ronaldo y 60 segundos)»]. 


         


        DRAFTS, IMPUESTOS Y REPARTO DE INGRESOS 


         


        En el fútbol profesional europeo no existe un sistema de drafts, ni tampoco topes salariales o impuestos de lujo. Los clubes europeos pueden formar a los jugadores desde jóvenes en sus propias escuelas o comprar los derechos de un futbolista 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 sus competiciones tienen que demostrar que están al día en su contabilidad. Desde 2013, pasan una especie de evaluación con el fin de evitar que se salgan de 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 solo con la limitación que marca dicho 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 esta manera, un equipo de béisbol o de baloncesto puede fichar a una estrella sin tener que pujar por él. 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, lo que es 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 supera un 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, los grandes equipos 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 sueldos 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 fue el caso de Mijaíl Prójorov, dueño de los Brooklyn Nets, de la NBA, hasta 2019, que desembolsó 70 millones de euros por el impuesto de lujo— simplemente pueden permitirse abonar 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 sufragar 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% de sus ingresos netos, un dinero que después se reparte equitativamente entre todos los equipos (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 compartirlo 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 y el porcentaje que cobra por las retransmisiones televisivas de ámbito nacional están 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 conformar una plantilla competitiva; y, por si esto fuera poco, nunca van a perder su plaza en la competición. 


        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, o la NBA y la Liga de Desarrollo)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 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 dicha liga. 


        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 económica8. Así, hasta los equipos que están en los últimos puestos de la tabla luchan por ganar cada partido. Los 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 mantener la cantidad de ingresos televisivos de la temporada anterior. Por tanto, para no perder encuentros, 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 da descanso a sus mejores jugadores corre el riesgo de no sumar puntos y descender posiciones en la liga. Este sistema no solo tiene consecuencias en las alineaciones de 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. 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 de lo que estás haciendo, porque el riesgo es muy elevado». 
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      LA FÓRMULA REAL MADRID 


      

      En el epicentro de la fórmula del Real Madrid para lograr el éxito 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 blanca dictan las operaciones, la actitud y la misión de cada área del club. Los valores y las esperanzas de los seguidores marcan el proceso en la 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 es ayudar a que toda la comunidad conecte con la intensa pasión que significa vivir el Real Madrid. 


      El equipo directivo 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 estos 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 solo 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 solo 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. 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 club trata de mejorar la
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              	CLUBPROPIETARIO
              	PROPIETARIO
              	Propiedad del club
            

            
              	Real Madrid 
              	Socios del club (100%) 
            

            
              	Barcelona 
Athletic de Bilbao 
Osasuna 
              	Socios del club (100%) 
            

            
              	Bayern Múnich
              	Socios del club (75%), Adidas (8,3%), Audi (8,3%), Allianz (8,3%)
              	Propiedad compartida entre el club y ciertas empresas
            

            
              	Chelsea
              	Clearlake Capital (61,5 %), Todd Boehly (12,83 %), Mark Walter (12,83 %) y Hansjörg Wyss (12,83 %)
              	Propiedad de un gran magnate
            

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

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

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

            
              	AC Milan
              	AC Milan RedBird Capital Partners
            

            
              	Manchester United
              	Glazer (75 %); también tiene los Tampa Bay Buccaneers de la NFL Jim Ratcliffe (25 %)
              	Cotiza en Bolsa, con un único propietario que controla la sociedad
            

            
              	Juventus
              	Familia Agnelli Tether
            

            
              	Roma
              	Friedkin Group
              	Cotiza en Bolsa, con un grupo que controla la propiedad
            

            
              	Liverpool
              	Fenway Sports Group
              	Propiedad de un grupo
            

            
              	París Saint-Germain
              	Qatar Sports Investments
              	Fondo soberano de inversión
            

            
              	Atlético de Madrid
              	Apollo Sports Capital (55 %); Ares Management (25 %) y otros (20 %)
              	Propiedad de un grupo, con un propietario principal (magnate o empresa)
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            	Junio de 2015
          

        
        
          
            	Ingresos (millones de euros) 
            	578 
          

          
            	EBITDA, antes del resultado por enajenación (millones de euros) 
            	135 
          

          
            	EBITDA, según principios contables (millones de euros) 
            	203 
          

          
            	Porcentaje de salarios respecto a ingresos 
            	50 
          

          
            	Ganancias (o pérdidas) antes de impuestos (millones de euros) 
            	56 
          

          
            	Deuda neta (millones de euros) 
            	96 
          

          
            	Deuda neta/EBITDA (ratio: veces) 
            	0,47×* 
          

        
      


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      
      

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        
        
          
            
              	 
              	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
              	5; 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 clubes 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, Europa Nations League, fases clasificatorias, amistosos)
            

            
              	Draft desde instituto/universidad
              	Sí
              	Sí
              	No
            

            
              	Jugadores que provienen de la cantera
              	No
              	No
              	Sí
            

          
        


        
        
          
            
              	 
              	BÉISBOL 
              	BALONCESTO (NBA) 
              	FÚTBOL
            

            
              	James
              	Ronaldo / Messi
            

          
          
            
              	Descenso a categoría inferior
              	No
              	No
              	Sí
            

            
              	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 (núm. 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
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