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En el mundo de la gestidn y las
organizaciones, no hay estrategia que dure
100 afios ni, mucho menos, en un entorno
tan cambiante como el del futbol argentino.
River es un club que pone a rodar, cada dia,
mucho mas que una pelota de fatbol. El
club se juega un Modelo social y deportivo,
de talante humanista, detras de cada
accion implementada. La idea es generar
un impacto positivo en la sociedad en la
que desenvuelve, y eso, queda demostrado
con los hechos. Sin embargo, la clave es el
como. Las intenciones sin gestion, son sélo
intenciones; pero la gestion sin resultados,
es solo gestion.
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¢Por dénde empezar?




Prefacio

MANUEL SBDAR

¢Por dénde empezar?

Escribir acerca de futbol y management supone decidir qué recorrido hacer.
River Plate es una institucién de caracter mundial... por su historia, resultados,
copas y reconocimiento. ;jAunque, lo sera también por gestion? ;Importara a los
riverplatenses la gestion? ;Sera posible desligar los resultados de la misma?

Es facil pensar qué haria, a una institucién como River, formar parte de los
clubes de élite del mundo. Copas ganadas, torneos internacionales, goleadores,
plantel de peso. ;Pero cuales serian los indicadores que harian de River, un club
de excelencia en gestion?

El fin de lucro no es un fin aceptado para un club de futbol en Argentina. ;Eso
significa que no deberiamos interesarnos por su resultado? ;Si la respuesta fue-
ra negativa, qué numeros habria que estudiar? ;Ganancia, superavit financiero,
ejecucién presupuestaria, equilibrio patrimonial? ;/Quizas la capitalizacién patri-
monial por infraestructura y jugadores, o tal vez sélo por infraestructura? ;Cual
seria la tasa de crecimiento 6ptima? Y asi surge una decena de conceptos mas.
Lo que no se mide, no se gestiona y lo que no se gestiona, sucede por casuali-
dad. Gestionar depende de poder medir. ;Pero medir qué?

Lo primero que debemos preguntar al analizar una organizacién es para qué
existe esta organizacion. ;Cual es su mision? ;Qué le aporta esta organizacion a
la sociedad en la que se desenvuelve?

Vivi siete afios en Barcelona y, aunque intenté seguir al RCD Espafiol, terminé
subyugado por la arrasadora fuerza del Barca. Ir al Nou Camp era una experien-
cia emocionante. Familias enteras identificandose con algo mas que un club. La
fuerza de un estadio, abarrotado por 90.000 personas con sus banderas blau-
granasy con la sefiera catalana, me hicieron comprender el sentido de aquella
frase. El Barca es mas que un club, es una identidad nacional y cultural. Entendi
ahi, en el estadio, lo que significaba ser catalan. No me senti uno, pero entendi
el sentimiento. También, entendi la misién de esa organizacién. El porqué existo
de esa gran maquinaria de buen futbol, cuya misiéon no es sélo futbol.

¢Y por casa? River es mucho mas que futbol, es el club mas grande. Queremos
partir desde ahi.

Escribir un prefacio, que por definicion es previo a la escritura del libro, implica
asumir ciertos riesgos. Pero, en este caso, no dudo en asumirlo. Un jardin de
infantes, una escuela, una universidad, pefias provinciales, una fundacién solida-
ria, un museo, instalaciones sociales y deportivas para sus socios... son algunas
de las marcas que sefialan el Modelo de Club.



¢Cuantos interlocutores tiene River? ;Podemos simplemente reducirlo al hin-
cha? ¢Los intereses, necesidades y deseos del hincha son los mismos que los de
aquella madre que educa a su hijo en la institucién, o de las familias, que dis-
frutan los fines de semanas de verano de la pileta. ;Son los mismos de aque-
llos aficionados que viven a cientos o miles de kilémetros del Monumental? ;O
de aquellos a los que el club asiste cumpliendo con su misién de compromiso
social? ¢Cual es el Modelo de Negocio del Club? ;Como pretende alcanzar el
superavit necesario para mantener su necesario equilibrio financiero? ;Cuanto
peso tiene la inversién en infraestructura en el desarrollo del Club? ;Cual es la
estructura financiera éptima?

Junto al equipo de MATERIABIZ, conformado por Carolina Cartagena, Diego Fain-
burg, Christian Longarini, Daniel Elhelou y Andrés Perez Ruffa, nos proponemos
investigar y estudiar informacién existente, como asi también disefiar y construir
indicadores propios; también vamos a entrevistar en profundidad a dirigentes,
gerentes y miembros del Club y contrastar sus dichos con la informacién reco-
gida. Pretendemos no quedarnos con un analisis local. Por el contrario, nuestro
interés es entender el Modelo de Negocio del futbol a nivel mundial y comparar-
lo con el futbol local. Tomaremos Europa y Brasil como regiones de referencia.
Pretendemos crear un contenido que sirva para interpretar la gestién pasaday
sostener la futura. Sera un intenso trabajo colectivo. jAlld vamos!

A Daniela, Laura y Julieta.
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Prologos

RODOLFO D'ONOFRIO

Si algo caracteriza a River Plate como institucién, es su afan de erigirse como
mucho mds que un club de futbol. Es decir, detras del plano visible -donde priman
los jugadores, el Director Técnico y los resultados deportivos- hay una estruc-
tura que pregona un Modelo de sociedad y gestion, que busca transformar la
realidad.

En consecuencia, resulta imposible no mencionar el sentimiento de familia inhe-
rente a la institucion. Como tal, no puede definirse por sus elementos aislados,
sino por la red de interacciones que hacen a su funcionamiento. Por esa razén,
River Plate es un sistema abierto, dinamico y complejo, en el que debe haber
una organizacion jerarquica donde los maximos responsables se encarguen de
la distribucion de responsabilidades y transmisién de valores.

Por esta razon, como presidente del Cluby, en consecuencia, responsable de
esta gran familia, considero que hay ciertos puntos que no puedo desatender:
en primer lugar, se encuentra la necesidad de promover la amplificacién de esta
red, que se configura como Modelo social -el cual abarca desde la formacién
educativa de infantes y jovenes, a través del Instituto River Plate, hasta la reali-
zaciéon de actividades solidarias por medio de la Fundacion. Y, por otro lado, es
esencial ser extremadamente exigente en la permanente busqueda de equili-
brio econdmico y financiero para consolidar la sustentabilidad y autosuficiencia
de la organizacion.

De esta manera, a través de una buena gestiéon econémico financiera, plasmada
en la prudencia en la toma de decisiones, se obtienen favorables resultados.
Esto se debe a que los triunfos y las derrotas no son hechos fortuitos, sino que
en gran parte estan afectados por decisiones politicas. No siempre dos cabeza-
zos en el area son gol.

En relacion a esta concepcion, surgié E/ Caso River, ya que estudiar y analizar los
numeros es evaluar nuestra gestion; es abogar por el Modelo que busca obte-
ner un solido equilibrio entre balances consolidados, resultados deportivos fa-
vorables y una fuerte expresion del permanente compromiso con la comunidad.

Por ese motivo es que hemos analizado los mas profundos detalles de nuestra
gestion, con el objeto de cumplir con los compromisos asumidos al inicio de
nuestro mandato: por un lado, el deber con los hinchas de realizar una gestion
abierta y transparente; y por otro, la responsabilidad en nuestro caracter de diri-
gentes de, no sélo publicar y ensefiar los resultados, sino mostrar como estos
fueron obtenidos.
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Encaramos este proyecto porque queremos compartirlo con la comunidad
educativa y del deporte. Lo iniciamos como un proceso interno a propuesta de
la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires, pero con
el tiempo y el avance del mismo entendimos que estabamos frente a un ma-
terial que aportaba elementos inéditos y provechosos al ecosistema del futbol
argentino.

Como resultado, hemos obtenido un libro que compendia tanto historia del
club, de los hinchas y jugadores, de su economia y finanzas, Modelo de Negocio
y, por sobre todo, de los valores fundacionales que nos alientan hacia la promo-
cion del deporte y la inclusion social. No debemos perder de vista, que resulta
imposible desarrollarnos en una comunidad que no se desarrolla. El desafio es
el mismo: la construccion de un River mds grande y una sociedad mds justa.
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FEDERICO SARAVIA

Los clubes de futbol en Argentina son organizaciones peculiares: no sélo no
tienen duefio, sino que tampoco persiguen fines de lucro. Las ganancias prove-
nientes de su facturacion se reinvierten para establecer un equilibrio financiero,
gue permita su capitalizacion. En el caso de River Plate, el compromiso de los
dirigentes ha redundado en un sinnimero de obras para sus asociados.

Por esta razén, los directivos adquieren una significacion especial ya que no
solo su labor es ad honorem, sino que muchas veces ponen en juego su propio
patrimonio. De ese modo, liderar una organizacién de esta indole se convierte
en un trabajo comunitario, motivado Unicamente por la pasion y el deseo de
transformar la realidad. En consecuencia, desde hace 116 afios las ganancias
no se distribuyen en forma de renta, sino que se destinan a diferentes ambitos
dentro de la misma organizacioén.

En relacion a eso, desde mi lugar como docente en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires, creo que es fundamental trans-
mitir esta manera diferente de organizarse. Como asociacion civil sin fines de
lucro, auto gobernada por sus propios asociados, electos en elecciones libres,
democraticas e ininterrumpidas desde hace casi 100 afios. Con el voto y la
participacion femenina en ebullicibn permanente, incluso, desde antes que se
votara en la Argentina y gran parte del mundo. De este modo, River Plate se ha
organizado y constituido en la pasién de mas de 15 millones de argentinos. Con
innumerables éxitos deportivos y un posicionamiento de marca que trasciende
el plano local.

Ademas, entender tanto el funcionamiento y evolucién del Club Atlético River
Plate, como la dedicacion e involucramiento de sus lideres, es comprender un
Modelo profundamente arraigado en nuestra sociedad. En el que la comunidad
se organiza en favor de su propio desarrollo. Asi mismo, incorporar este caso
atipico y su dimension de Modelo de Negocio como posibilidad de estudio en la
Facultad de Ciencias Econdmicas, permite despertar el interés de muchos jove-
nes estudiantes en un negocio que pone la pasion al servicio de la gestion.

Por otro lado, en una institucion donde la educacion es central en la formacion
de sus deportistas amateur, resulta esencial promover valores y la cultura del
encuentro. Es una manera de contribuir con la formacion de lideres que pongan
entre sus prioridades la inclusion social y el servicio a la comunidad. Vivimos
necesariamente en Comunidad, por lo que nos debemos a ella: la Comunidad
nos sirve, pero también debemos servirla. Como necesitamos de otros, otros
necesitan de nosotros.
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Al abarcar tantos espacios de diversa indole, River Plate conforma una verdade-
ra comunidad organizada. Y como tal, la Responsabilidad Social se manifiesta
Como una exigencia ética ya que su accionar repercute en la sociedad. Este
concepto -desarrollado en mi libro Emprender para transformar- visibiliza la im-
portancia de conjugar responsabilidades individuales e institucionales, para asi,
generar un impacto social positivo y constructivo.
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GUILLERMO CASCIO

River y yo nacimos en el mismo Barrio. Mi bisabuelos, inmigrantes sicilianos de
Cefaly, llegaron a la Argentina a fines del siglo XIX. Y vivieron en la calle Aris-
tébulo del Valle, en la que dimos la primera vuelta olimpica en 1920. Desde la
terraza de su casa un tio abuelo sacé una foto de la cancha que hoy se exhibe
en nuestro Museo. Naci jugando a la pelota con una Pulpo de goma sobre sus
adoquines cuando ya no habia estadio sino la fabrica Ford.

Mi papa, Antonino, me llevé al Monumental desde muy chico y cuando entraba-
mos soliamos pararnos a charlar en la calle interna con Agustin Cascio, primo
de mi abuelo, que habia integrado el equipo Campedn de 1937 con compafie-
ros ilustres como Bernabé, Adolfo, el Charro.

Luego seguia un alto en los improvisados quioscos para comprarme un mani
con chocolate. Subiamos la escalera de la San Martin y buscabamos en los
murales del primer descanso el nombre de José Cascio, hermano de mi abuelo,
uno de los primeros socios que alcanzaron los 30 afios de antigtiedad. Y por fin
llegabamos al Sector K de la San Martin Media, nos saludabamos con todos los
vecinos y veiamos tercera, reserva y primera. Inolvidable el grito de ‘Amadeo,
Amadeo..." para recibir a mi idolo indiscutido cuando el equipo salia a la cancha.

Siempre digo que comencé a ver futbol desde muy chiquito pero que verdade-
ramente tengo recuerdos certeros a partir de 1962. Un partido contra Boca que
ibamos perdiendo 1 a 0 en el primer tiempo y que dimos vuelta en el segundo
con tres goles en 5 minutos. Y por supuesto que toda mi familia, mi mamay mi
hermana incluidas, era socia de River. Alli, en la ‘pileta chica'y en ‘la pileta gran-
de’, pasabamos los veranos calurosos... Di mis primeros golpes con una raqueta
de tenis. Y jugué al voley y al basquet y a todo. Vivia en el club. Viajaba por mas
de una hora hasta Libertador y Quinteros. La vuelta a casa, ya con las ultimas
luces de la larga tarde de verano era siempre mas larga. Y llegd por fin 1970, el
afio en que con 16 cumplidos podia jugar el campeonato de futbol interno. Con
un grupo de amigos fundamos ‘Olavarrid’.

Al poco tiempo me ofrecieron ser Miembro de la Sub Comision. Yo no queria
hacer politica en el Club. Acepté sélo para dedicarme a la gestion. Aln conservo
la carta de nombramiento firmada por Julian W. Kent, presidente del Club. Jugué
mas de 20 afios, tuve la suerte de enfrentar a grandes ex jugadores, celebrar
vueltas olimpicas abrazado a mis amigos y sobre el final, a los 40, a mis hijos.
Claro, quizas el lector de estas lineas se pregunte el por qué de esta introduc-
cion personal, y merece una explicacion.

A principios de 2009 me encontré con un querido amigo, Guillermo Stanley,
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hablamos de River y de su mal momento y me dice : “quiero presentarte a alguien que
estd trabajando en la politica de River: Rodolfo D’'Onofrio”. A los pocos dias fui a una
reunion en la que, convencido de sus sanas intenciones de ayudar a nuestro querido
Club, le ofreci mi apoyo como Socio Vitalicio, diploma que habia recibido de manos

de mi padre en 2001. Cada vez que nos veiamos, Rodolfo me animaba a acompafarlo
en la futura gestion. Mi respuesta siempre era la misma: no disponia de tiempo para
hacerlo. Pero en mi interior iban creciendo las ganas de hacer algo por el Club que
amaba y que estaba en tan mala situacién.

Con un pequeiio grupo de socios comenzamos a trabajar en los planes de gestiéon que
llamamos Plan de 100 dias.

Llegaron las recordadas elecciones del 2009 en las que finalmente acompafié la
candidatura a presidente de D'Onofrio desde la vicepresidencia 2da. A las 20 horas le
habiamos ganado a Daniel Passarella por dos votos y a las 2 de la madrugada habia-
mos perdido por 6 votos, Colegio Electoral mediante.

Puse foco en mi trabajo pero comencé a pensar otros planes de vida. En un par de
afios mas cumpliria los 30 de trabajo en la empresa, habia llegado al puesto sofiado
como presidente y gerente general de IBM Argentina.

Mis pares y colegas de otras importantes empresas me habian concedido el honor de
presidir IDEA, una entidad empresaria referente y pionera. Era un buen momento en-
tonces para cerrar ese capitulo del mundo empresario y dedicarme a otras pasiones
como la ensefianza. A los pocos meses recibo un desafio de parte del presidente del
Banco Ciudad, Federico Sturzenegger. Me convocé para acompafiarlo como gerente
general. Me entusiasmé, acepté y s6lo puse un limite: diciembre de 2013. La razén

era muy simple. Habia elecciones en River. Y estaba seguro de que esta vez ibamos a
ganar.

El 10 de diciembre de 2013 me retiré del Banco . El lunes 16 temprano en la mafiana
estaba sentado en la oficina del Gerente de River, analizando la situacién real del Club.
Era el momento de poner en marcha el Plan de 100 dias actualizado. Habiamos dise-
flado acciones para incrementar los ingresos, reducir los costos, ordenar las deudas y
mucho mas.

En este libro queremos contarles nuestras vivencias del partido que se jug6 sin tanta
prensa, sin fotos, sin tapas en los diarios, sin gritar gol. Es un partido que jugamos
casi en silencio, dia a dia, llevando el modelo de gestion al siglo XXI. Y para jugar este
partido confiamos en el equipo, como se juega al futbol. Hemos sustentado principios
y valores que son innegociables.

Y creemos en el formato de Asociacion Civil Sin Fines de Lucro que nos acompafia
desde la Fundacion en 1901 y que jamas debera resignarse. El Club es de los socios y
nunca sera de un magnate que no viva y sienta la pasion por nuestros colores.

Ojala que ademas de nimeros y estadisticas los lectores perciban nuestro corazéon
riverplatense.

Finalmente, quiero hace una dedicatoria especial a Ménica, mi esposa y compafiera de
vida, que siempre me ha dado la fuerza y apoyo para encarar todos mis proyectos.

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

GUSTAVO SILIKOVICH

Orgullo. Si, Orgullo. La definicion de esta palabra es un sentimiento de satisfac-
cién hacia algo propio o cercano a uno, que se considera meritorio. Es una de las
mejores maneras que encuentro para tratar de explicar este trabajo. Orgullo es
lo que siente cada hincha de River cuando le toca hablar de su Club. El hincha
habla de su Club, de su historia, de su estadio, de su compromiso social, de su
museo, de sus referentes (actuales e histéricos), de su busqueda permanente
por mejorar, por tratar de ser espejo para otras instituciones deportivas, y por
la gran cantidad de personas que, desde 1901, han dedicado su vida a hacer de
River una institucién modelo en América y el mundo. Sin temor a equivocarnos,
somos el CLUB mds grande.

Orgullo es lo que siento cuando veo plasmado en este libro un excelente
resumen del Modelo de gestidon que permitio a River pasar a ser noticia por
sus resultados negativos, tanto dentro como fuera del campo; a ser noticia
por aprobar por unanimidad y aclamacion que el club permanecera por siem-
pre como Asociacion Civil sin fines de lucro, reafirmando su linea histéricay
ayudando a que diferentes clubes del pais sigan esa linea tan importante para
nuestra sociedad.

Orgullo es lo que siento cuando veo la dedicacién, compromiso, entereza de
una gran cantidad de personas -desde su rol de directivos, empleados o cola-
boradores de diferentes areas- para aportar su granito de arena para que River
vuelva a ser River.

Cuando se habla de gestion, hay que tener primero un proyecto y luego empe-
zar a plantearse los nombres para los diferentes roles de decisién. En 2014, sin
haber tenido recorrido politico en el Club, ni relacién alguna con las personas
que dirigian el Club, fui convocado a una serie de entrevistas en River Plate,
para cubrir el puesto de Gerente General. Surgid, en reiteradas oportunidades,
la existencia de un proyecto claro, con roles definidos y con el deseo absoluto
de lograr algo sustentable en el tiempo. Orgullo es lo que senti en ese momen-
to, como hincha, al saber que estaba siendo representado por un grupo de
gente que habia venido a retomar ese camino de gloria del Club mds grande.

A'lo largo de este libro, van a poder entender en detalle el Modelo de gestion
de River. En la primera parte se describe el camino que transit6 el Club desde
sus origenes, cuando ya se tenia una visidn de la importancia de contar con un
Modelo social. En la segunda seccion, podemos conocer mas acerca del Modelo
de gestidn que utilizan otros clubes importantes del mundo, los procesos de
control que se utilizan (o0 no), y una comparacion mas que interesante entre
ligas de diferentes latitudes.
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Como le comenté a Manuel cuando propuso este material, es la primera opor-
tunidad que veo un analisis tan minucioso que incluya tanto Europa como las
principales ligas de América. Ya en la tercer parte del libro, podemos adentrar-
nos en el Modelo de gestién que se puso en practica en River en los ultimos 02
afos, y entender con mas detalle el qué, el cémo, el quién y el para quién de este
Modelo.

Este material resultara de sumo interés a diferentes audiencias: estudiantes
y profesionales de gestion deportiva, quienes deseen trabajar en entidades
deportivas y empleados de otros clubes de diferentes tamafios y latitudes. No

°
quiero dejar de agradecer al Presidente y a los demas miembros de la Comisién I a rt I d a

Directiva quienes, dia a dia, brindan su apoyo para seguir proponiendo mejoras
en este Modelo, y que nos han dado la posibilidad de contar con un equipo de

profesionales de primer nivel. Sin dudas, esto también resulta clave en el Mo-
delo de gestion, que leeran en las siguientes paginas. Orgullo es lo que siento al

Nacimiento

ser parte de todo esto.

2.1 Partida de nacimiento
2.2 E| equipo millonario
2.3 La casa propia

2.4 | os primeros 100 dias

2.5 Tres aspectos fundamentales del CARP




El futbol es el segundo deporte mas
practicado del mundo, después de la
natacion, segln un estudio realizado
en las olimpiadas de 2013, y mueve
millones. Millones de personasy
millones de ddlares. ;La razon? Lleva
practicandose desde hace cientos de
afos. De hecho, el club europeo de

mayor facturacion - uno de los 326
mil que existen en todo el planeta-
registra alrededor de 689 millones de
euros en 2017, segun el estudio de la
consultora Deloitte.
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2.1

Partida de Nacimiento

@eeY

“Por suerte, todavia aparece en las canchas, aunque sea

muy de vez en cuando, algin descarado carasucia que se
sale del libreto y comete el disparate de gambetear a todo
el equipo rival, y al juez, y al publico de las tribunas, por e
puro goce del cuerpo que se lanza a la prohibida aventura

de la libertad”.

Eduardo Galeano, de su libro Futbol a sol y a sombra.

Con la llegada del siglo XX, Buenos Aires y sus
800.000 habitantes, acogen a la gran cantidad
de extranjeros que desembarcaron en el pais.
De hecho, en 1901 se registran 125.000 nuevos
inmigrantes. A estas alturas, la ola de clubes
futbolisticos argentinos era inminente. A Gim-
nasia y Esgrima de La Plata, Argentino de Quil-
mes y Rosario Central, se le suma River Plate.
Araiz de la fusion de dos equipos del barrio
de La Boca (Los Rosales y Santa Rosa), el 25 de
mayo de 1901, un grupo de 24 jévenes funda
River. Esta sinergia surge de la necesidad de
crear un equipo fuerte, con el fin de plantarse
competitivamente frente a nuevos rivales. En
La Boca, especificamente, se generaron mu-
chos equipos que jugaban en terrenos baldios,
sin sueldo ni premios, y por el solo honor de
defender su camiseta.

Asi, un deporte practicado basicamente por la
élite inglesa, pasa a popularizarse mediante
criollos e hijos de inmigrantes. Cabe destacar
que a diferencia de los clubes que surgian en
ese entonces, River promovia la inclusién.

Se cuenta que River debe sunombre a la
inscripcion de una de las cajas del puerto. La
idea fue de Pedro Martinez, quien en esta mala
traduccién de Rio de la Plata vio un potencial
nombre para el nuevo equipo. Entre nombre
y nombre, quedaron solo dos; Forward y River
Plate igualaron en votos. Como correspondia,
el desempate se jugaria en la cancha. Asi, los
simpatizantes de ambos nombres se enfren-
tarony Forward gand. Lo curioso fue que al
momento de bautizar oficialmente el club,
hasta a los defensores de Forward les gusta-
ba mas River Plate. jPues bien, River Plate, tu
grato nombre!

En cuanto a su entonces camiseta blanca, no
tardé en incorporarse la distintiva cinta roja,
que es su emblema hasta el dia de hoy. La
aceptaciéon de dicho uniforme fue total.

Su primer presidente, Leopoldo Bard, dijo
lo siguiente en el acto constitutivo de River
Plate: “pongamos nuestra fe, todo nuestro
ideal en la grandeza del club que ve la luz
el mismo dia que ha nacido una nuevay
gloriosa nacion”.

Desde 1910 en adelante, aparecen los loteos
popularesy, con ellos, la posibilidad de tener
un terreno propio. Era la época de Hipdlito
Yrigoyen y los cambios en el modo de vida se
sentian en el ambiente. Los espacios publicos
fueron ocupados por la poblacion urbana,
despojando a la élite de su uso exclusivo, y la
valoracién de la vida deportiva adquirié valor.
A su vez, los medios de comunicacién masi-
vos amplian el imaginario social de futbol y
legitiman su practica. En Argentina, habia un
terreno fértil para el deporte y el futbol supo
ser el pionero en su popularizacién.

Habiendo definido nombre, camiseta y equipo,
el siguiente paso fue la cancha. La primera,
aunque no definitiva, locacion fue Darsena Sur.
A esta le siguieron constantes mudanzas, que
incluyen Sarandi, La Boca, el Centroy Zona
Norte, donde finalmente el 26 de mayo de
1938 se inauguro6 el Monumental, en Nufiez.
La compra de terreno y la construccién pau-
latina del estadio actual, constituye un antes

y un después para efectos de este estudio,

por lo que ahondaremos en este proceso mas
adelante.

El Club Atlético River Plate debut6 en Tercera
divisién en 1905, para, tan solo en un afio,
ascender a Segunday, finalmente en 1908,
establecerse en Primera Division. Se sabe que
su primer partido fue contra Maldonado y que
River arrancé con un triunfo; sin embargo, no
se tiene registro del marcador exacto. La cam-
pafia de 1909 fue el debut en Primera, donde
River sali6 subcampe6én y derroté al Alumni.
Uno de los hitos tempranos del Club fue la
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campafia de 1913, finalizando invicto, detras
de Racing Club y San Isidro. En 1914 se gana-
ron los primeros titulos: Copa Competencia
(nacional) y Tie Cup Competition (internacio-
nal). Esta época fue propicia para el desarrollo
y la popularizacion del futbol, en cuanto su
practica era simple y de bajo costo. Solo se
necesitaba un espacio abierto, 22 jugadoresy
una pelota. Incluso, esta podia ser de trapo o
de goma, y si el balén era de cuero, se trataba
de ligas mayores. La Primera Guerra Mundial,
seguida de la Gran Depresion de 1929, trajo
consigo un publico avido de entretenimiento y
a unos jévenes que hicieron del futbol su de-
porte favorito. Aunque siempre influenciados
por el origen inglés del juego, River comenz6
a trazar su propio camino; en 1911, los socios
del club sumaron 4 mil personasy en 1937
eran 40 mil. Hoy, cuenta con mas de 125 mil,
entre socios adherentes, simples, plenos 'y
Comunidad Somos River.

Segun la Federacidn Internacional de Historia

y Estadistica de Futbol, River es el club mas
grande de América, ocupando la novena posi-
cion del Ranking Mundial de Clubes, y la FIFA
lo posiciona en ese mismo lugar de acuerdo

a su elecciéon del Mejor Club del Siglo XX. Es
también el tercer club mejor posicionado en la
Tabla Histérica de la Copa Libertadores (Con-
mebol) y primero en la Clasificacion Histérica
de la Primer Division del Futbol Argentino. Por
otro lado, River es el nimero uno en cuanto a
aportes de jugadores a la Seleccion Nacional y
el quinto con mayor cantidad de socios en el
mundo.
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2.2

El equipo Millonario

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

$10.000

Carlos Peucelle
1931 1932

No siempre la practica del futbol estuvo regu-
lada. Sin embargo, desde 1863 se registran los
primeros antecedentes de profesionalizacion,
al fundarse la Asociacién de Futbol Inglesa
(FA). Esta asociacion celebra en 1872 la prime-
ra competencia organizada (Copa Inglesa) del
mundo y luego el campeonato de liga (1872),
donde se realiza el primer pase futbolistico
de la historia (1879). John Love y Fergus Suter
sentaron precedente cuando recibieron dine-
ro, tras su desempefio en un pequefo club
de Landcashire. Estos casos se multiplicaron,
lo que obligb a la FA a oficializar el profesio-
nalismo. En estricto rigor, el amateurismo y

el profesionalismo se distinguen porque el
primero se realiza sin fines de lucro, mientras
que el segundo si recibe una paga.

Mientras, el futbol en Buenos Aires -que
coincide con la primerisima etapa del Estado
argentino- se practica exclusivamente en la
colonia inglesa, escuelas, empresas y clubes
de la elite criolla. Esto cambid, a partir de la
primera década del siglo XX, cuando el de-
porte se practicé también en asentamientos
urbanos portefios, por la clase media. Argen-

$35.000

Bernabé Ferreyra

Millonarios

tina también institucionalizé el futbol, a través
de The Argentine Association Football League,
creada en 1893. Paulatinamente, Argentina
se fue haciendo de un nombre en la escena
internacional y se consagré como uno de los
grandes exportadores de jugadores.

En los ‘30, el futbol -considerado como un
espectaculo de masas- provocé dos visiones
contrapuestas de la situacion: los que de-
fendian el amateurismo y los que preferian

el profesionalismo. De cualquier forma, en
1928, la FIFA anuncié la realizacién del primer
Campeonato Mundial para jugadores profe-
sionales, a llevarse a cabo el afio siguiente. En
virtud de un desarrollo permanente, el futbol
demanda altos estandares de gestién, organi-
zacién y administracién, fuera y dentro de la
cancha. La tarea no es simple, ya que compite
con mercados altamente profesionalizados
que, a diferencia del deporte, no son inspec-
cionados, criticados y estudiados diariamente
por miles de espectadores.

Aunque menos visible que los goles, la Ges-
tion Deportiva es la estructura que sostiene
cada segundo de una jugada.
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Un ejemplo son las Asociaciones Civiles sin
fines de lucro, que motivadas por la pasién de-
portiva y cultural surgen en pos del desarrollo
de la misma. ;Como nace esto? Después de un
conflicto, que mantuvo divididas a las dos ligas
mas importantes de Argentina (Boca y Hura-
can por un lado; River, Racing, Independiente
y San Lorenzo por el otro), ambas decidieron
unirse en 1926, surgiendo la Asociacién de
Futbol Amateur. Sin embargo, y como hacia
tiempo que los jugadores ya venian cobran-
do por su desempefio deportivo, en 1931 se
crea la Liga Argentina de Futbol. De la mano
de la esta Liga surgen los primeros roces con
el Estado, que a través de la Municipalidad de
Buenos Aires reclamé un impuesto al futbol,
que finalmente se costed con el precio de las
entradas. Ese mismo afio, se jugd el primer
campeonato profesional de futbol argentino.

River compro a Carlos Peucelle
por 10 mil pesos, una cifra
elevadisima para la época,

y mas adelante, en 1932, a
Bernabé Ferreyra, por 35 mil
pesos. Esto les valio el apodo
de Millonarios (fue el pase
mas costoso del mundo, hasta
entonces) y superaron en
numero de hinchas a Racing
Club.

Esto ultimo implica que River pasa a ser un
club masivo, lo que a su vez refleja la impor-
tancia de los jugadores, en cuanto son claves
para el crecimiento del Club, en el mas amplio
sentido de la palabra. Con resultados positi-
VOs, copas consecutivas y algunas caidas, River
se constituia como un gran equipo... el mas
grande, dirian los hinchas. Sin embargo, aun
no contaba con casa propia.
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La casa propia

Fisicamente, River arrancd en Darsena Sur, se mudo
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Las canchas de River

unas cuentas veces y construyd, de a poco, su estadio

definitivo. Existio también sin su insigne rojo y no
tenia millones para hacerse de jugadores estrella. El
Club gand copas y perdid otras tantas. Tuvo penasy
alegrias; fracasos y golazos. Tiene -tiempo presente-
fanaticos y detractores. Pero si hay algo innegable de
River es que tiene cancha en esto llamado futbol.

Aunque también hacia falta un terreno, donde
llevar a cabo los partidos y la actividad depor-
tiva, que desde siempre estuvo contemplada
en su existencia. Es asi como el 26 de mayo
de 1938 se inaugurd el Estadio Monumental,
sobre terrenos ganados al Rio de La Plata.
Pero la historia comenz6 antes, de la mano
de un escocés llamado Daniel White, quien

a mediados del siglo XIX rellené los terreno
de la estancia de 47 hectareas que adquiri6
para construir el Hipédromo de Saavedra. El
hipédromo ocupaba 16 cuadras y tenia una
tribuna para el publico, pero una tormenta de
Santa Rosa de 1866 arrasé con la construc-
cién, por lo que se mudé y rehizo su construc-
cion en otro barrio; en 1867 se inauguré el
actual hipédromo de Palermo... pero esa es
otra historia.

Hacia 1934, el estadio de River se ubicaba

en Alvear y Tagle, sin embargo eran terrenos
alquilados, cuyo contrato tuvo su punto final
en 1937. Tres afios antes y de la mano de
Antonio Vespucio Liberti, los directivos habian
previsto la inminente mudanza; aunque fue él
quien adquirio los terrenos de forma parti-
cular, para luego venderlos al Club, al mismo
precio en que los habia adquirido. Ni un peso
mas, ni un peso menos. Pero la decisidon no

1901: Darsena Sud, lado Este de un predio
de la Carbonera Wilson.

1907: Sarandi.

1908: Darsena Sud, lado Oeste.

1923: Avenida Alvear y Tagle , Recoleta.

1938: Estadio Monumental, Belgrano.

fue simple. El visionario tuvo que convencer a
la plana directiva de que construir el estadio
en terrenos pantanosos, No era una utopia.
Luego de una serie de negociaciones, el Club
adquirié un préstamo del Gobierno, a través
del Banco Hipotecario Nacional. La idea era
edificar un estadio nacional, manejado por un
club. 5 hectareas -a un valor de 11 pesos el
metro cuadrado- y 3.5 hectareas donadas por
la Municipalidad de Buenos Aires conforma-
ban el predio del Monumental.

Como en esta época los Juegos Olimpicos
eran mas populares que el futbol, la pista

de atletismo de 400 metros era un requisito
fundamental para el disefiador que ganara el
Concurso Nacional de Anteproyectos en 1934,
El objetivo era una estructura de hormigén
armado, con capacidad para 120 mil especta-
dores, con instalaciones anexas en el interior
y exterior de la misma. Dicha convocatoria fue
ganada por los arquitectos José Aslan y Héctor
Ezcurra, con la colaboracion del dibujante
Fidias Calabria.

Segun el analisis del concurso, publicado en
la revista La Ingenieria en 1938, la descripcion
resumida de la obra abarca las siguientes
instalaciones: El gran estadio para futbol y atle-

1915: Aristébulo del Valle y Gaboto, La Boca.

27



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

28

tismo, érgano central y elemento dominante de
la composicién; el edificio central del CARP con
sus instalaciones sociales, deportivas y adminis-
trativas, totalmente bajo la tribuna oficial; y las
instalaciones deportivas, comprendiendo can-
chas abiertas ubicadas en el campo de deportes
anexo y estadios menores para torneos espe-
cializados, ubicados unos en el mismo campo

de deportes y otros bajo la tribuna Centenario,
anexa a la oficial, como rama deportiva del edi-
ficio social del club. Ademds, la proyeccidn inicial
marcaba que el estadio propiamente dicho cons-
ta de 4 tribunas de 30.000 a 40.000 personas de
capacidad cada una, de las cuales se construyen
3y que se destinan a albergar el edificio social
sobre el campo de deportes; La Centenario, sobre
la avenida del mismo nombre, las instalaciones
deportivas a cubierto; La Rio de la Plata, sobre la
otra avenida, estacionamiento de vehiculos del
publico en general; La Colonia, al norte, que no
se construye actualmente, lleva las dependencias
generales y talleres para el club.

Como el dinero del préstamo no fue suficiente
para construir las 4 tribunas proyectadas, la
cancha quedé perimetrada por una herradu-
ra; solo podian verse las tribunas San Martin

y Belgrano, y después, la Centenario. Los
niveles superiores de estas tribunas estaban
destinados a espectadores de pie, mientras
que el espacio entre las columnas externas
del estadio (8 mts) y de la San Martin (10 mts)
eran desiguales. Esto hace que la cancha esté
desplazada hacia un costado, ya que el disefio
original contemplaba una elipse mas grande. Y
es que para que pudiera caber la pista atléti-
ca, se desfasé el eje del campo y se achico la
pista.

Asi, desde el primer dia de obra (septiembre
de 1936), pasando por su inauguracion (mayo
de 1938) y hasta la construccion del Maracana,
el Monumental de River fue el estadio mas
grande de sudamérica.

1938: Inauguracion del estadio

1958: Construccion parte baja de la cuarta tribuna

1968: Oficinas de administracion

1972: Alojamiento jugadores

1976: Proyecto para el estadio polideportivo cubierto

1977: Concentracién jugadores

1976-1978: Adaptacion del estadio para el Mundial ‘78

1982: Construccion del Area Educativa

2000: Dos niveles de palcos y sector prensa de la Belgrano

2014: Proyecto de remodelacién
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2.4

Los primeros 100 dias

La vida y evolucion de las empresas e
instituciones, en general, no es lineal. El
desempefio de River, como el de cualquier
organizacion, esta sujeto a la habilidad,
idoneidad, conocimiento, honestidad y
experiencias del conjunto de personas

que ejercen su administracion. Y la
administracion de un club social y deportivo,
con mas de 125 mil socios, 14 hectareas (sin
contar el River Camp), cientos de jugadores
y la imperiosa tarea (y necesidad) de ganar
en la cancha, es muy compleja.

- ™M\
S
Ars -111
v MILLONES

La ultima fotografia del estado del CARP previa a 2014, co-
rresponde a junio de 2013. Esta imagen muestra un balance
patrimonial neto negativo de 111 millones de pesos. Las
pérdidas habian consumido una parte importante del activo
de lainstitucion y el flujo de caja proyectado era negativo.

ee  Asumimos, y no terminé de agradecer y saludar, y viene un
funcionario y dice: perddn, presidente, tendria que subir porque
hay un vencimiento de 5 millones de pesos ahora, a las 3 de

la tarde. Asi empezo. Teniamos una cadena de cheques de

vencimiento, dia por dia, a los que habia que hacerles frente, y

pusimos nuestras firmas, para dar garantia, porque River no tenia
crédito. Lo que tenia River eran cheques, que le daba la AFA. Habia
cheques posdatados hasta 3 meses, que iban venciendo todos

los dias y River no tenia un peso para pagar. El Club le daba un
cheque a la AFA, la AFA le daba un cheque a River, y River, con ese
cheque, lo descontaba de algun lado. Y a ese cheque, le daban un
50%. Lo que hicimos fue sacar todo esto de alli y la garantia fuimos
nosotros, hasta que pudimos solucionar este problema.

Rodolfo D'Onofrio, presidente del CARP.

ee Recibimos un River con un déficit de 70 y pico

ee

millones de pesos anuales. En diciembre de
2013, arrancamos a revertir este déficit. Para
ello, hubo dos medidas; una financiera y una
econdmica. La medida financiera fue hacer un
roll-over de 300 y pico millones de pesos, que
tenia River financiado -mal llamado financiado-
por la AFA. Por otro lado, se tomaron medidas
econdémicas. El stock de deuda lo vamos refi-
nanciamos mds barato, pero a la parte econo-
mica habia también que darle una solucion.

Te diria que en julio de 2014, River estaba en
equilibrio econémico; estdbamos prdcticamen-
te equilibrados. Algo que era imposible, en 6/
7 meses lo logramos. Habia un break even de
costos operativos/ ingresos operativos.

Jorge Brito, vicepresidente 1° CARP.

Lo primero que sucedid fue tomar el control. Es
decir, recuperar el estatus de River desde lo ins-
titucional y demostrarle al mercado -entiéndase
como probables inversores, proveedores, clubes
y mundo del futbol- que existia un equipo de
trabajo, compuesto por gente que, en Su mayo-
ria, viene del mundo empresarial, con funciones
importantes. Eso se valord; pudimos avalar

con nuestras firmas las acciones inmediatas
que fuimos implementando. Ese fue el primer
mensaje positivo que recibié el mercado, para
darle credibilidad al Club. Mientras, se hacia un
trabajo de reduccion de déficit operativo, que
era el gran cdancer que tenia el Club. En cuanto
a lo deportivo, le dimos tranquilidad a un pro-
ceso que venia golpeado, desde lo institucional,
tratamos de cumplir las promesas econdmicas
y llegamos a un acuerdo con el Cuerpo Técnico
y con el plantel de honrar los acuerdos pre-
establecidos. Esto se convirtié en un proceso
virtuoso, que mds adelante incluyd no solo lo
institucional, sino que lo deportivo.

Matias Patanian, vicepresidente 2° del CARP.
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€ Teniamos preparado un plan de trabajo, el
plan de los primeros 100 dias, donde habia-
mos desarrollado unos puntos indispensa-
bles a ejecutar en los primeros 100 dias. En
este lapsus, tenés una especie de oportuni-
dad. Pero no siempre tenés la informacion
real para ejecutar eso, porque la informa-
cion te llega distorsionada, parcial y, en algu-
nos casos, erronea. Nosotros elaboramos un

Modelo de Gestion profesional.
Guillermo Cascio, secretario del CARP.

ee Estos primeros 100 dias, los vivi desde afue-
ra. Grande fue mi sorpresa cuando, en junio
de 2014, recibi el lamado de un HeadHunter,
para consultarme si queria participar en la
busqueda para Gerente General del Club.
Mi primer pensamiento fue que se trataba
de un chiste; no podia entender como en el
mundo del futbol alguien se iba a arriesgar
a traer gente de afuera, sin ningun contacto
con la politica o con los Directivos del Club.
El siguiente proceso de entrevistas fue muy
importante, porque pude conocer referentes,
que querian hacer las cosas distintas. Al ver
que, por primera vez, habia gente seria, con
un proyecto definido y agallas para tomar
decisiones dificiles, con roles claros y la
personalidad necesaria para sacar al Club
del desastre organizativo en el que estaba
inmerso, me hizo feliz.

Gustavo Silikovich, gerente general del
CARP.
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2.5

Tres aspectos fundamentales del CARP

De River Plate se destacan tres aspectos clave y complementarios.
El primero, y mas obvio, es su aspecto deportivo, en tanto juego y
espectaculo. El segundo talante, no por eso menos importante, es
su arista financiera y contable; y una tercera parte es su dimension
social reflejada, por ejemplo, en la Fundacion, la Escuela, el Museo
y los deportes federados. Independiente de estos tres aspectos, la
filosoffa River es una sola. Su estatuto declara lo siguiente: Nuestra
mision es que River Plate vuelva a convertirse en un referente social, con
un prestigio institucional que lo haga parte fundamental de cualquier

iniciativa que desarrolle en la sociedad.

1 Aspecto futbolistico (Copas)

Este aspecto es el motor de la actividad del
Club Atlético River Plate, en tanto su desempe-
flo determina el ritmo de las demas activida-
des. Sin embargo, no reducimos este aspecto
simplemente a los resultados futbolisticos.

De acuerdo a la alta tasa migratoria entre fines
del siglo XIX 'y principios del siglo XX, puede
entenderse la practica del futbol como un
constructor de identidad nacional argentina.

Si bien, este deporte responde a un legado
extranjero es innegable su rol como elemento
en la constitucion identitaria. Sin embargo,

no debe reducirse este fendmeno como algo
local o circunscrito a una geografia puntual,

ya que va mas alla de eso; se vincula estrecha-
mente con el sentimiento de pertenencia. No
debemos olvidar que por un tema temporal,

el futbol surgio casi en el mismo tiempo que la
construcciéon de la Nacion Argentina. Los clubes
cumplian un rol clave en la sociedad, siendo ca-
paces de homogeneizar las diversas corrientes
migratorias que llegaron a través del puerto de
Buenos Aires, hacia 1880 y después de 1920.
Desde esta perspectiva, se destaca la funcion

social de los clubes y las asociaciones civiles,
como espacios de participacion; y el rol de los
medios de comunicacién como herramienta
expansiva de la practica futbolistica. El caso de
River ilustra perfectamente dicha teoria, debido
a los multiples desplazamientos que tuvo su
estadio, actualmente emplazado en el barrio
de Belgrano. Y es que la ciudad de Buenos
Aires crecio de sur a norte, lo que supone un
desarrollo tardio del norte, donde justamente
se situa el Monumental. De hecho, en 1936,
cuando arranca la edificacion del estadio, pue-
de verse la inexistencia de urbanizacién a los
alrededores. Ya en 1909, River Plate prestaba
su campo de juego a colegios e instituciones
del barrio y realizaba otro tipo de acciones de
funcién social.

En cuanto al hincha River, su construccion de
identidad se constituye también a partir de un
otro, que en este caso es el Club Atlético Boca
Juniors. Ambos clubes provienen del mismo
barrio y se muestran rivales en términos de
resultados deportivos. De hecho, un encuentro
River/Boca es considerado Clasico a nivel nacio-
nal, regional y mundial.

Con relacién a su ubicacion fisica, si bien su
traslado y establecimiento en Belgrano signific
una pérdida de cercania con los vecinos, tam-
bién extendié sus redes y trascendio las fron-
teras barriales. Cabe mencionar que en 1922,
cuando se proyectaba un estadio en la intersec-
cién de Alvear y Tagle, se hizo pensando en un
campo de deportes para diversas disciplinas.
Seguramente, fue también el creciente caudal
de socios lo que motivoé la proyeccién de dicho
espacio. De hecho, en 2017, se contabilizan 125
mil socios River, quienes pueden disfrutar de
las instalaciones y la practica de las 27 disci-
plinas (federadas y recreativas) que planifica 'y
coordina el Departamento Fisico.

2 Aspecto financiero y contable (Superavit)

Perdurar no es facil. De hecho, es complejo.
Con cada periodo de gestion, los dirigentes del
CARP debieron replantearse una infinidad de
variables. Un ejemplo de ello fue la metodolo-
gia de financiacion utilizada en 1922. Con el fin
de solventar los gastos de un nuevo estadio, el
Club emite 5000 acciones, con un valor de $10
cada una, amortizables por sorteos, que paga-
ban el 4% de interés. Para fines de afio, habian
suscripto 2631 acciones. ;Fue esto el puntapié
inicial de su masa societaria? Puede que si. Una
decisién de gestidn, que represento la continui-
dad de su existencia.

Para tener un panorama de la industria fut-
bolistica, hablaremos de 4 unidades de mone-
tizacion a nivel mundial: Estadio, Marketing,
Television y Pases, aunque esta Ultima no se
considera como tal, en cuanto es irregular. Sin
embargo, si lo sera para los efectos del siguien-
te estudio. La unidad de Estadio se define como
aquella que engloba dos ingresos puntuales,
aquellos provenientes de los abonos de los
socios y de la venta de los de los tickets. Una
segunda forma de monetizacién es el Marke-
ting, que aunque pueda ser transversal a todas,
se constituye como una pieza clave y angular.
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La tercera unidad se materializa a través de los
derechos televisivos. Y la cuarta unidad es todo
lo que genera el mercado de pases.

Es indispensable comprender lo anterior, ya
que la tarea de la Gestion sera alcanzar los
objetivos sociales y deportivos, en el marco del
equilibrio econémico y financiero. River es una
asociacion sin fines de lucro, es decir que no
esta con la mirada puesta en su rendimiento o
rentabilidad. En este caso, se busca obsesiva-

mente un equilibrio en su estructura financiera.

Por ende, todas las inversiones tendran una
fuente de financiacion coherente con esa inver-
sién. Por ejemplo, si se invierte en la refaccién
del estadio o en un predio para el River Camp,
habria que buscar fuentes de largo plazo, por-
gue la tendencia a la liquidez de esa inversion
es lenta. ;/Donde tendra que estar puesto el
ojo de quien gestiona este tipo de institucio-
nes? En el equilibrio econémico y financiero.
Cabe destacar que el River Camp corresponde
a las instalaciones del Club, emplazadas en un
predio de 14 hectareas en Ezeiza. El espacio
-de 1100 metros cuadrados de obra civil- es un
centro de alta competencia, con 3 canchas de
futbol con las medidas del Monumental, wifi,
sector de masajes, doble jacuzzi, departamen-
tos de kinesiologia, neurociencia, psicologiay
nutricién, entre otras comodidades para los
futbolistas profesionales.

Bajo esta misma premisa, el superavit se trans-
forma en una fuente de inversién extra, tan
valida como las demas. El concepto clave de
este proceso es capitalizar la institucién. ;Qué
haria, contrariamente, una empresa privada,
con fines de lucro? Las ganancias se dividiran
entre sus socios... he aqui el concepto de divi-
dendos. Los superdvits salen de la estructura
financiera y van a parar directo al bolsillo de
los accionistas; mientras que en una asociacion
como River, el superavit consolida a la estruc-
tura financiera, a través del concepto de la
capitalizacion.
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ENTRENANDOME PARA LA VIDA

Andrés D’
€s D'Alessandro vuelye 3 la escuela de su infancia

RIVER ES GRANDE

DENTRO Y FUERA DE LA CANCHA
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3 Aspecto social (Compromiso Social)

Las actividades, de indole social, estan determi-
nadas por formas que no corresponden a obje-
tivos futbolisticos. Ejemplos de este aspecto es
el Museo y la Escuela del Club, cuyos motores
de existencia exceden el beneficio econémicoy
responden directamente a una vision social.

Una caracteristica ineludible del socio River es
su incondicionalidad, reflejada tempranamente
en 1921, al aumentar la cantidad de socios con
la incorporacion de la cuota de ingreso de $4, y
a través del crecimiento de la masa societaria.
Y es como bien dijimos, la condicién de Club
supone formar parte algo que excede el terreno
futbolistico. Si bien en un principio, River -y los
otros clubes formados en a principios de siglo
XX- no deja asentada su misién social, al correr
de los afios se observa una marcada sociabili-
dad no futbolistica, impulsada por formar parte
de algo, y cultivar la mente y el espiritu de las
personas. Asi, el futbol se articula en dos ejes.
Uno, como proceso democratizador, donde el
equipo débil tiene las mismas chances que el
fuerte de ganar; y dos, con la profesionalizacién
se hace mas evidente su caracteristica de esca-
labilidad social, en cuanto un gran nimero de
jugadores profesionales tienen origenes humil-
des. El futbol se aleja de su vinculo con el ocio
y se emparenta con la posibilidad de ascenso
social.

Ya desde 1909, se vislumbraba este arista de
River Plate, a través de los llamados Beneficios,
como el festival de Teatro Olimpia, y partidos
cuya recaudacion fue destinada en favor de
otros. Un hecho clave fue también la cesion del
campo de juego a la Compafiia de Archivistas

y a otras instituciones, con el Unico motivo de
fomentar el deporte. Es asi como, en los albores
de River, se percibe la légica social que subyace
cualquier ganancia econémica. Sin desmedro de
lo anterior, el objetivo de creacion del Club se
presenta como el requisito formal para partici-
par de las ligas oficiales, pero no deja de sor-
prender la profundidad y el alcance del aspecto
social que River adquiere con el tiempo.

Aunque la esencia de River resida en el futbol,
el Club impulsa el deporte en su totalidad.
Natacion, tenis y basquetbol son algunas de las
disciplinas que se llevaron a cabo desde siem-
pre en sus instalaciones. Contextualicemos. A
comienzos del siglo XX, el deporte no era una
practica comun; estaba circunscrita a la élite,
en espacio y forma. El conjunto de equipos que
nacian en la época, ayudo a que el deporte se
instalara en el inconsciente colectivo argentino;
el deporte no solo como competencia, sino que
como forma de vida. Los medios de comunica-
cién ayudaron a legitimar la actividad futbolis-
tica, mientras la existencia de Clubes, propicia-
ban las demas actividades. Antecedente de ello
era la practica regular de gimnasia, bochas y
basquet a principios del ‘20.

Otro ejemplo es el Museo River. Desde no-
viembre de 2009, el Monumental alberga los
elementos clave de la historia del Club. Este
espacio celebra los mas de 110 afos de vida de
la institucion, a través de objetos que home-
najean sentires e idolos de un River colectivo.
Los 3500 metros cuadrados que lo componen
estan disponibles al publico todos los dias del
afo. Aqui, se llevan a cabo tours guiados, donde
los hinchas, turistas, simpatizantes -y no tanto-
pueden disfrutar cronolégicamente del camino
del Club y donde, sin duda, descansa parte de
la historia argentina. El hecho de contar con un
museo responde a la necesitar de articular un
relato colectivo y atemporal, que recoge cami-
setas, momentos, colores y lenguajes de un
contexto distinto. Y aunque muchas veces estos
espacios pueden frivolizarse, su funcién es mas
bien representativa, en cuanto preservan la
imagen y la cultura de una forma de ver la vida.
Por otro lado, podemos considerar la totalidad
del estadio Monumental como un museo vivo.
River es aqui ahora; y aqui antes. En las paredes
del estadio se respiran copas, festejos y pe-
leas, aunque también se rememora el declive y
resurgimiento. Muy acorde a los tiempos, este
espacio es el museo deportivo mas moderno
del continente. Sus juegos interactivos, realidad
aumentada y photo boot, le dan la posibilidad al
visitante de armar el equipo ideal, de todos los
tiempos, de River.
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Presentacion

Once jugadores, 90 minutos de juego, dos
arcos de 7.32 mts de ancho por 2.44 mts
de alto, una pelota de entre 68 y 70 cms
de diametro que no se puede tocar con

la mano, son algunas de las reglas de un
juego, el futbol, cuyos protagonistas eligen
como jugarlo (4/3/3, 4/4/2, 3/4/1/2...) para
alcanzar el mejor resultado.

En el deporte, quedan pocas dudas.
Todos los clubes quieren lo mismo:
Ganar. Con la gestién de esos mismos
clubes, la cosa se pone mas compleja.
¢Qué es lo que buscan? ¢;Buscan todos
lo mismo? ;Ganar, distribuir, comprar,
acumular, ser equilibrados? ;Qué reglas
impone la industria del futbol para lo-
grar esos objetivos? ;Como juega o qué
Modelo de Negocio implementa cada
club? ;Todos utilizan el mismo?

Puede ocurrir que, cuando se analizan
periodos aislados de tiempo, encontre-

mos campeones quebrados, ganado-
res endeudados e insolventes; y buen
juego de equipos impuntuales en el
pago de los sueldos y ni qué hablar de
los premios de sus jugadores. Puede
ocurrir. Sin embargo, al tomar un pe-
riodo prolongado de afios, los hechos
y los nimeros se imponen sobre los
casos extraordinarios. La intuicién se
comprueba; ganar en la cancha ayuda
a ganar en el balance, y viceversa. Una
nueva e innovadora visién del ganar/
ganar, que abarca al deporte mas po-
pular de todos los deportes.
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3.2

Estructuras societarias;

pasy
on

distribucidn versus capitalizacion

¢Queé significa ganar para un club de futbol? No todos los
clubes de futbol tienen la misma estructura societaria
en el mundo vy, por lo tanto, no todos tienen los mismos

criterios de medicidon del éxito.

Roman Abramévich, quien en junio de 2003
compro6 el Chelsea FC, cancelando su impaga-
ble deuda, gasté mas de dos mil millones de
euros en los primeros 10 afios de gestion. Es
altamente probable que Roman, cuya riqueza
personal en 2016 ascendia a 9 mil millones

de euros segun Forbes, busque un retorno de
esa inversiony, por esa razon, el indicador que
debe tener en su cabeza sea el ROA (Return
on Assets). Cada euro invertido en jugadores,
estadios e infraestructura busca un beneficio,
y ese beneficio debe proporcionar un retorno
sobre la inversion, igual o superior al de una
inversion alternativa. El costo de oportunidad
esta siempre muy presente en las decisiones
de cualquier empresario y cuando el futbol

es un negocio, dicho razonamiento no es una
excepcion.

Un contraejemplo al caso del club inglés es el
del Barcelona FC. Mientras todos los clubes
europeos tienen una marca estampada en sus
camisetas, el FC Barcelona y Unicef firmaron
un convenio en 2006 totalmente distinto. Du-
rante 5 afios, el Barcelona donaria 1,5 millones
de euros anuales a Unicef para llevar a cabo,
conjuntamente, proyectos para luchar contra
el Sida. Desde 2011, ambas entidades aplican
proyectos en Catalunya, Ghana, Sudafrica,
Chinay Brasil, en los que el deporte sirve para
favorecer el desarrollo humano de los nifios, y
mejorar las infraestructuras, el equipamiento
escolar y los conocimientos de los educadores.

Al mismo tiempo, el Barga resigno6 20 millones
de euros -provenientes de Bwin, una empresa
de apuestas que fue a parar al Real Madrid-
para estampar en el pecho de su camiseta la
marca Unicef. Asi se comunica su compromiso
social.

El FC define su posicionamiento con la frase
més que un club -que en espafiol significa mas
que un club- futbol espectacular y compromiso
social. Compromiso, con el fin de mejorar el
mundo a través de los valores del deporte y

la concordia. Los defensores de la asociacién
con Unicef, relacionan este hecho directa-
mente con la incorporacién masiva de socios
del periodo 2006-2010. Unicef se mantuvo en
la camiseta del Barcelona hasta 2013, hasta
que ese mismo afio fue sustituida por el logo
de Qatar Foundation, a cambio de una suma
considerable.

Claramente, el Chelseay el Barca no utilizan
los mismos indicadores para evaluar la ges-
tion. Ellos no persiguen los mismos fines.

La consultora Deloitte elabora uno de los estu-
dios, acerca del negocio del futbol, mas rele-
vantes a nivel internacional. ;Qué mide esta
investigacion? La facturacién. Si bien medir la
facturacion es una simplificacién, o al menos
una fuerte asuncion (el que mas factura, mas
gana), esa venta en si misma no quiere decir

demasiado. Mientras una organizacion como
el Chelsea busca que sus ventas generen bene-
ficios, para poder contrastarlos con la inver-
sién; una como el Barca busca que las ventas
generen superavit, para poder alcanzar el
equilibrio financiero. Estamos enfrentando dos
modelos: Distribucion versus capitalizacion.
Sin embargo, no todo es tan absoluto y siem-
pre es posible encontrar un nuevo prisma
desde donde razonar un hecho. En 2016, la
Comisién Europea concluyé que las medidas
de ayuda publica otorgadas a 7 clubes es-
pafioles de futbol (Valencia, Hércules, Elche,
Real Madrid, Barcelona, Athlétic de Bilbaoy
Osasuna), representaban una violacién a las
Normas Comunitarias sobre ayudas de Estado
de la Union Europea. Asimismo, en el caso del
Real Madrid, el FC Barcelona, el Athletic de Bil-
baoy el Osasuna, se dictamind una restitucion
al fisco espafiol, por impuestos no abonados.
¢La razon? Fueron tratados como entidades
sin animos de lucro, siendo que en Espafia se
considera a los clubes de futbol como Socieda-
des Anénimas a efectos fiscales. Esta exencion
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impositiva vulneraria el principio de igualdad,
con respecto a otros clubes de futbol.

Hay aqui un interesante tema de debate. ;Es el
tipo societario una razoén suficiente para eximir
a un club de pagar determinados impuestos?
(Supone esa eventual exencion una ventaja
con respecto a los clubes que pagan los im-
puestos en cuestion? ;Se estaria vulnerando
un principio de igualdad en la competencia?
Excede el interés y alcance de este trabajo pro-
fundizar en este aspecto; sin embargo, es un
debate que se debe dar en el mundo econémi-
co del futbol. Por otro lado, si nos interesa des-
cartar o confirmar que exista alguna relacion
entre el tipo societario y el nivel de facturacion
alcanzado.

¢Tener propietarios y no socios implica te-

ner mayores chances de llegar a la cima del
ranking DFML? La tabla que presentamos a
continuacion, muestra los principales clubes
del mundo futbolistico con fines de lucro y la
posicién que detentan en el ranking DFML en
2017.

Tipificacién Societaria de los Clubes de mayor facturacion (2017)

Ranking
Pais Club DFML 2.017 Tipificacion Propietario / Conduccién
Comerciales
(en USD MM)
Reino Unido MaSr:iT:?jter 1° Private LC Red Football Limited (familia Glazer)
Espafia FC Barcelona 2° Asociacion deportiva Socios
Espafia Real E/IFadrld 3° Asociacion deportiva  Socios
Bavern Mayoria de acciones en poder del club
Alemania ,y . 4° Sociedad Anénima  (regla 50+1). Una porcion (18%) en manos
Munich . .
de Adidas y Audi
) ) Manchester . ) City Football Group Limited (Sheik Mansour
Reino Unido City > Private LC - Abu Dhabi United Group)
Francia PSG 6° SADP Nasser Al-Khelaifi (Bein Sport / Qatar Sports
Investments)
Reino Unido Arsenal FC 7° Public LC Arsenal (AFC Holdings) Limited
Reino Unido Liverpool FC 9° Public LC FSG (Fenway Sports Group) de J.W. Henry
Italia Juventus 10° Societa Sportiva Familia Agnelli (Fiat)
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A simple vista, concluimos que ocho de los diez
clubes que mayores ingresos generan en Euro-
pa son sociedades con fines de lucro. Entre los
ocho, uno es una sociedad bajo la regla 50+1.
Los otros dos clubes -el Barcelona FCy el Real
Madrid- son asociaciones sin fines de lucro. Sin
embargo, este indicador es insuficiente.

Durante los ultimos diez afios, el FC Barcelo-
nay el Real Madrid, lideraron el grupo de los
clubes de mayor facturacion del mundo. Am-
bos son asociaciones sin fines de lucro. ;Pero
cuantos clubes sin fines de lucro existen en
Europa? Una lectura alternativa consistiria en
cuantificar la participacion de clubes cony sin

fin de lucro en la lista de los top 10 de factura-
cion ponderando el total existente de cada tipo
en el universo de los clubes europeos. Sobre
un total de 7 equipos europeos sin fin de lucro
(considerando las ligas de Inglaterra, Alema-
nia, Francia, Espafia e Italia), 2 figuran entre el
top 10 de facturacién. Un 28,5% de ese grupo.
Mientras que los 8 restantes representan el
8,6% del total de clubes con fin de lucro.

Interpretacion y contra interpretacién son
utiles para neutralizar cualquier razonamiento
al respecto. Podemos concluir entonces, que ni
el fin ni el tipo societario determinan mejores o
peores resultados.

Top 10 Clubes con mayor Facturacion

Con fines de lucro

Sin fines de lucro

3.21

Modelo
Bundesliga
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El futbol es un deporte que se juega 11 contra 11y donde siempre ganan los alemanes;
esta frase pronunciada por el delantero Gary Lineker, luego de que Inglaterra
perdiese con Alemania en las semifinales del Mundial del ‘90, ocupa un espacio

entre las grandes maximas del planeta futbol.

Mas de un cuarto de siglo después, los resul-
tados contintan evidenciando la vigencia de
aquella frase.

Si se revisan las estadisticas del desempefio
aleman, podra comprenderse el verdadero
sentido de esta frase. A partir de 1954, en las
Copas del Mundo, Alemania se coroné cam-
pedn en cuatro ocasiones, fue subcampedn en
otras cuatro oportunidades y se gradué tres
veces como tercero. En 11 de 16 participacio-
nes, el pais germano termino subiéndose al
podio.

Sin embargo, hubo un lapso en el cual la suce-
sién de éxitos se tomd una pausa. Una tem-
prana eliminacién en los cuartos de final del
Mundial 1998, mas sendas eliminaciones en la
primera fase de dos Eurocopas consecutivas,
hicieron sonar las alarmas.

En 2002, se produjo la bancarrota del opera-
dor televisivo Kirch Media; el contrato repre-
sentaba mas del 30% de los ingresos de los
clubes de la Bundesliga. Esta quiebra sumié
en la desestabilizacién econémico/financiera

a la mayoria de los clubes alemanes. En tal
contexto, se alzé la voz de Franz Beckembauer
-ex futbolista y entonces directivo- diciendo
que la quiebra de Kirch puede servir para que
entre todos redimensionemos el futbol y nos
adaptemos a la realidad. Se avecinaba un cam-
bio de Modelo de Negocio, que iba a permitir
mantener viva aquella queja impotente de
Lineker.

Una década después, la Bundesliga cuenta con
la mejor asistencia media de espectadores en
toda Europa (42.400 por encuentro), lo que

supone un 90% de ocupacion promedio de la
capacidad de los estadios. Ademas, es segun-
da, detras de la Premier League inglesa, en in-
gresos generados, siendo la de mayor ratio de
crecimiento anual (8%). Asimismo, la mayoria
de los clubes que la conforman han reducido
notablemente su exposicidn a deuda.

Ver anexo 1. Modelo Bundesliga.

¢Qué hay detras de este Modelo de Nego-
cio?

Los clubes alemanes llegaron a la conclusién
de que resultaba necesario contar con un ente
controlador de sus formas organizativas y su
salud econémico/financiera. Como conse-
cuencia, vio la luz la Deutsche Fufshall Liga DFL,
entidad que se encarga de auditar y regir el
funcionamiento de los equipos profesionales
de la Bundesliga.

Una de las funciones principales de la DFL es
establecer y controlar las condiciones para el
otorgamiento de las licencias a los clubes; esta
licencia es requisito sine qua non para poder
competir en la Bundesliga. Aquellos clubes
que no logran superar el proceso de revisién,
no pueden jugar en la Bundesliga. Este pro-
ceso de control en la estructura de gastos

ha generado que los clubes racionalicen sus
erogaciones.

Algunas de las condiciones que regulan este
proceso de control son la publicacion regular
de los ingresos y gastos anuales; la alineacién
de gastos e ingresos corrientes; y la garantia
de la liquidez del club.
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Foco en la aficién

La Bundesliga se sustenta en el concepto de
que los estadios estén llenos. El foco esta
puesto en los socios y aficionados de los
distintos clubes que componen la liga. ;Para
quién es, entonces, el futbol en la Bundesliga?
El Modelo Aleman se basa en que este deporte
sea un espectaculo para los socios y aficiona-
dos.

En este sentido, una de las piedras fundamen-
tales radica en facilitar al maximo la accesibi-
lidad a los estadios. El precio de las entradas
es fijado a valores muy bajos, considerado
incluso, como el mas econémico de Europa.

El promedio de las entradas mas baratas es
de unos €12/13, en comparacion con las de la
Premier League inglesa, cuyo valor arranca en
los €35.

Por otro lado, se estimula la venta de abo-
nos por temporada. Un abono de esta indole
promedia los €270, mientras que en la Pre-
mier League se ofrecen a mas de €600. Esta
promocién de abonos no supera el 50% de la

capacidad de los estadios, con el fin de posibi-
litar que toda la aficién tenga la oportunidad
de presenciar al menos algun partido de sus
equipos. Otra caracteristica es la inclusién del
costo del transporte (subte, tren o tranvia) en
el precio de las entradas, a través de alianzas
estratégicas con las compafiias de transporte
publico.

Como consecuencia, la asistencia media a los
estadios en la Bundesliga, durante las ultimas
temporadas, ha sido superior a las 42.000 per-
sonas por partido, destacandose al menos 17
clubes que superan el 90% de capacidad com-
pleta de sus estadios, en todos los partidos.

Sponsors, fuente de ingresos

Este Modelo de Negocio se basa en que el
futbol le entregue valor al aficionado y no
viceversa. Por eso, las fuentes de ingresos de
los clubes alemanes no se basan en la ven-

ta de entradas y cuotas sociales (matchday),
sino que provienen de los acuerdos y alianzas
comerciales.

A largo plazo

Entre otras de sus condiciones, el sistema re-
gulado por la DFL incluye que los clubes deben
crear sus propias escuelas de futbol. Como
parte de las revisiones periodicas, los clu-

bes deben demostrar la existencia de dichas
escuelas y, ademas, acreditar la existencia de
programas de desarrollo de infraestructura
adecuada para la formacién de futuros juga-
dores.

Esta forma de trabajo no genera resultados
instantaneos; es un proceso que implica afios
de formacion, ensefianza, incertidumbres y
apuestas. Por supuesto, esta politica no incluye
que los equipos de la Bundesliga no contraten
o fichen jugadores estrella. Existen sobrados
casos de transferencias millonarias -ejemplo
es el caso de Mario Gotze. De hecho, de la
cantera del Bayern Munich surgié el 26% de su
plantel actual; uno de cada cuatro deportistas
fue formado en sus divisiones inferiores.

Y los frutos de esta politica de largo plazo se
han comenzado a cosechar. La cantera alema-
na de los ultimos afios ha brindado jugadores
de la talla de Thomas Muller, Mats Hummels y
Marco Reus. Ellos le han significado a la selec-
cién alemana importantes logros mundiales y
continentales; y lo mismo en el caso de los res-
pectivos clubes donde juegan. Luego de una
década de inversiones en la cantera, por cifras
superiores a los €700 millones, el promedio de
edad de los jugadores de la Bundesliga bajé de
27 a 25 anos.

Ademas, los entrenadores de la seleccion
alemana trabajan con varias escuelas, trans-
mitiendo algunos de sus métodos de trabajo

y delineando objetivos, para permitir que los
jovenes deportistas vayan adquiriendo el sello
de la seleccién mayor y puedan ensamblarse,
posteriormente, de manera mas fluida, natural
y efectiva al conformar la escuadra nacional.
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La regla 50+1

La gran mayoria de los clubes de la Bundesliga
son exactamente eso: clubes. Los asociados
participan en el esquema de decisiones, eli-
giendo periédicamente dirigentes para que lo
gestionen.

Una de las consecuencias que brinda esta
situacion es que los excedentes generados

por el negocio del futbol permanecen dentro
de los clubes, reinvirtiéndose, sin tener que
utilizarse para cancelar deudas o llenar los
bolsillos de algunos pocos propietarios. Para
garantizar esta situacion y como requisito para
el otorgamiento de las licencias, la DFL ha esta-
blecido la regla denominada 50+1.

De acuerdo a los Estatutos de la Federacion
Alemana de Futbol DFBy de la Ligaverband, la
companiia de futbol Kapitalgesellschaft podra
obtener su licenciamiento para la Bundesliga y,
por ende, obtener su membresia en la Ligaver-
band, sélo si el club de futbol (Verein) conserva
la mayoria de las acciones con derecho a voto
(50% + 1) de dicha compafiia de futbol. La
influencia determinante de los clubes sobre

el devenir del negocio, especialmente sobre
las competiciones deportivas, debe ser garan-
tizada. Complementariamente, la emision de
acciones SIN derecho a voto, no se encuentra
afectada, lo cual permite aportes superiores de
capital.

De este modo, la regla del 50+1 no implica que
los socios de un club posean la mitad mds una
de las acciones del club, sino que la mitad mas
uno del derecho de decisién, del voto en la
Asamblea. Esta regla consagra la idea de que
los clubes deben ser propiedad mayoritaria de
sus socios, previniendo asi que algin magnate
propietario pueda tomar decisiones que lo
beneficien, en detrimento del bien del club.

45



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

46

33

Unidades de monetizacion

en el futbol

Histéricamente, los clubes monetizan su principal actividad,

el futbol, por medio de cuatro unidades de negocio: Estadio,
Television, Marketing y Pases. En los Ultimos afios e inmersos
en la transformacion tecnoldgica/digital que atraviesa la
sociedad, esta emergiendo una nueva unidad, que promete
un crecimiento exponencial, la unidad Digital. Provisoriamente,
dejaremos el asunto a modo de pregunta. Lo digital
constituye una herramienta de monetizacion de otras

unidades o una unidad en si misma?

Orden de Magnitud

Por lejos, el futbol europeo es el de ma-
yor facturacién a nivel mundial. Segun el
estudio Deloitte Uk Sport Football Money
League, el top 5 del negocio (Manchester
United, FC Barcelona, Real Madrid, Bayern
Munich y Manchester City) facturé en con-
junto 3.000 millones de Euros en la tempo-
rada 2015/2016, lo que supone un creci-
miento del 17% con respecto al top 5 (Real
Madrid, FC Barcelona, Manchester United,
Paris Saint Germain y Bayern Munich) del
afio anterior. Encabezando esta lista, el
Manchester United, aporté 689 millones.
En tanto, el nimero 20 de los europeos es
el Leicester City, alcanza una facturacién de
172 millones en igual periodo. El rango en-
tre los extremos de los clubes europeos de
mayor facturacion es relativamente peque-
filo en una industria que, a diferencia de la
economia general europea, tiene un fuerte
crecimiento de facturacion.

Ver anexo 2. Ranking Deloitte, Football
Money League 2017.
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Deloitte sefala que los 20 clubes de futbol con
mayor facturacién del mundo acumularon cerca
de 7.400 millones de euros en ingresos durante
la pasada temporada, experimentando un
incremento interanual del 12% y alcanzando un
récord histérico. Ninguna de las economias de los
paises a los que pertenecen esos clubes crecié en
su conjunto por arriba del 3,21%.

Reino Unido I

Alemania |
Espafa |

Italia |

Francia I

Consolidando la facturacion por paises, nos

encontramos con una liga inglesa lider, con

un total de 4.400 millones de Euros; segui-

da por Alemania, Espafia, Italia y, cerrando

la lista, Francia con 1.400 millones.

Los estados financieros hablan mas y mejor
que los diarios, las conferencias de prensay
hasta que las memorias de los propios prota-
gonistas. Entonces vamos a los nimeros. Los
tres clubes que mas facturan en el mundo,
Manchester United, Barcelona FC y Real Ma-

Crecimiento de Ingresos v/s Crecimiento PBI
(20157 2016)

drid podran aportarnos indicadores que seran
referencias para efectuar comparaciones.

Ver Anexo 3. Comparativo crecimiento PBI

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

versus ingresos futbol 2015.

Indicadores
Datos Club Indicadores Club
Pais
Pais Club (afﬂrZZOZ) (anr?f; Ins/g r\;izal % Cre;i;iento
2014-2015 2015-2016

Reino Unido Manchester Utd 519,5 689 32,63 2,22
Espafia FC Barcelona 560,8 620,2 10,59 3,21
Espafia Real Madrid 577 620,1 7,47 3,21
Alemania Bayern Mnich 474 592 24,89 1,72
Reino Unido Manchester City 463,5 524,9 13,25 2,22
Francia PSG 480,8 520,9 8,34 1,27
Reino Unido Arsenal 435,5 468,5 7,58 2,22
Reino Unido Chelsea 420 447,4 6,52 2,22
Reino Unido Liverpool FC 391,8 403,8 06 2,22
Italia Juventus 3239 341,1 5,31 0,73
Alemania Borussia Dortmund 280,6 283,9 1,18 1,72
Reino Unido Tottenham Hotspur 257,5 279,7 8,62 2,22
Espafia Atlético Madrid 1871 228,6 22,18 3,21
Alemania Schalke 04 219,7 224,5 2,18 1,72
Italia AS Roma 180,4 218,2 20,95 0,73
Italia AC Milan 199,1 214,7 7,84 0,73
Rusia FC Zenit 167,8 196,5 17,10 -3,73
Reino Unido West Ham United 160,9 192,3 19,52 2,22
Italia Internazionale 164,8 179,2 8,74 0,73
Italia Leicester City 137,2 1721 25,44 2,22
Agregado de los 20 clubes 6601,9 7417,6 12,36

Fuente (datos de PBI): World Bank Open Data - http://data.worldbank.org/
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3.3.1

Estadio, el tamafio importa

Los cinco clubes mas grandes del futbol argen-
tino -River, Boca, Independiente, Racing y San
Lorenzo- suman 478.000 socios, mientras que
sus estadios pueden albergar en conjunto a
247.000 aficionados. Si todos los socios quisie-
ran ir al estadio a ver un partido, la mitad de
ellos, no conseguiria un asiento.

Ver Anexo 4. Informacién desagregada com-
pleta 3 grupos estudiados. 2016.

La misma cuenta, aplicada a los cinco mas
grandes del futbol brasilefio -Corinthians, Sao
Paulo, Flamengo, Palmeiras y Cruzeiro- arroja
un total de 482.000 socios y una capacidad

de 296.000 simpatizantes en sus localidades.
Cuatro de cada diez socios no podrian presen-
ciar un partido, si todos decidieran ir al esta-
dio el mismo dia.

En europa la cuenta es no es muy distinta.
Los asientos de los estadios del Manchester
United, Barcelona, Real Madrid, Bayern Mu-
nich y Manchester City, suman 390.000, cifra
totalmente insuficiente para albergar a sus
700.000 socios. Por cada asiento, hay casi dos
socios (1.8) pugnando por él.

La capacidad limitada de los estadios es un
indicador del ingreso maximo al que puede
aspirar un club en concepto de Estadio. Si
bien, los cinco clubes mas grandes de Europa
tienen 1.6 veces la capacidad de los cinco mas

grandes de Argentina -1.3 veces la de Brasil-
su participacion sobre el total de los ingresos
de cada grupo, arroja guarismos llamativos.

Los ingresos de los cinco clubes europeos mas
grandes ascendieron a 2.500 millones de eu-
ros. De esta cifra, 24% correspondié a Estadio.
Ese mismo afio, la suma de los ingresos de los
cinco clubes mas grandes de Argentina fue

de 311 millones de euros, y la mitad venia de
Estadio. En ese mismo periodo, Brasil muestra
una participacion de Estadio similar a la euro-
pea, con un porcentaje de 21 puntos, sobre un
ingreso total de 435 millones.

En Argentina, en relacion a los demas, la ma-
yor incidencia de ingresos y maxima utiliza-
cién de su capacidad, es una combinacién que
advierte sobre la imposibilidad de crecimiento
de la fuente de ingresos proveniente de Esta-
dios. Efectivamente, los asientos y lugares en
el estadio son limitados y aunque se pueda
operar sobre el valor unitario de las entradas
por medio de la incorporacién de servicios,

es probable que no esté en el espiritu de los
clubes argentinos que el futbol se convierta en
un espectaculo para pocos.

Los espectaculos extra futbolisticos también
tiene su techo cuando se topan con el calen-
dario de los clubes que participan en mas
de un torneoy los obliga a jugar mas de un
partido por semana.

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

Participacion de ingresos por Estadio, de los 5 clubes
representativos de cada grupo
(2016)
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Marketing, dependemos de nosotros

115 Europa
34 Argentina
1300 Europa

52 Brasil

PATROCINIO
Nro. de Sponsors

390 Brasil

CAMISETAS
Promedio por club en miles
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n
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340 Argentina
325 Europa
18 Argentina

FACEBOOK
En millones de fans

Cantidad de Patrocinios, Camisetas y Fans de los 5 equipos

representativos de cada grupo (2016)

El Marketing, como unidad de monetizacion
de los clubes de futbol, presenta tres lineas de
actividades diferentes.

1 El patrocinio, que normalmente cuenta
con un sponsor principal y otros por cate-
goria; el merchandising, con la venta de
camisetas a la cabeza, de la mano de una
marca deportiva; y los partidos amistosos
que, ademas de representar un ingreso mo-
netario, refuerzan el posicionamiento de la
marca del club en otras geografias.

Los cinco clubes mas importantes en factura-
cién de Europa, cuentan en conjunto con 115
sponsors; encabeza esta lista el FC Barcelona
con 37. En tanto, los cinco clubes Brasilefios
suman 52 patrocinios y los argentinos 34. Si
bien, no estamos considerando el valor econ6-
mico de cada patrocinio, el nUmero de patroci-
nantes es un indicador de atraccién comercial.

Para continuar con el orden de magnitud,
mientras los clubes europeos mas taquilleros
venden en promedio 1.3 millones de camisetas
al afio, los brasilefios venden 390 mil, mientras
gue en Argentina el promedio de River y Boca
no supera las 350 mil.

En el ambito de las redes sociales, ocurre algo
similar. A enero de 2017, los cinco clubes eu-
ropeos sumaban 325 millones de seguidores
en facebook. Los brasilefios 35 millones y los
argentinos 18 millones.

La contrapartida de estos guarismos la encon-
tramos en los estados econdmicos y financie-
ros de estos clubes. Los estados de resulta-
dos consolidados de los 5 clubes europeos,
muestran una incidencia del 49% de marketing
sobre el total de ingresos. Relacion que, en el
caso de Brasil y Argentina, desciende al 23% Y
21% respectivamente.
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Ingresos por marketing sobre el total de ingresos de los 5 equipos Ingresos por marketing sobre el total de ingresos de los 5 equipos
representativos de cada grupo (2016) representativos de cada grupo
(2015)
Clubes Ingresos Mktg Ingresos Totales (neto . Share de Mktg (s/
de pases) ingresos totales netos)
Argentina (USD MM) %
River 18,3 91,6 20,0%
Europa Brasil Argentina
Boca 18,8 73,6 25,5%
49% 23% 21%
Independiente 7.2 28,8 24,9%
San Lorenzo 7.0 39,3 17,7%
Racing 44 27,4 16,2%
TOTAL 55,7 260,7 21,4%
Europa (USD MM) %
Real Madrid 275,4 642,7 42,9%
Barcelona 2719 624,6 43,5%
Manchester Utd 293,9 578,6 50,8%
Bayern Munich 309,7 527,9 58,7%
Manchester City 254,5 516,2 49,3%
TOTAL 1405,5 2890,1 48,6%
Brasil (USD MM) %
Cruzeiro 6,9 67,3 10,2%
Flamengo 28,5 97,0 29,4%
Palmeiras 26,0 104,6 24,9%
Sao Paulo 11,8 64,6 18,3%
Corinthians 21,5 74,5 28,8%
TOTAL 94,7 408,1 23,2%
En los clubes europeos, el marketing repre- como Sergio Ramos, Luka Modri¢ o Isco, y -el
senta mas del 40% de sus ingresos. Por eso, mas destacado de todos- Cristiano Ronaldo.
las marcas tienen influencia en decisiones ¢Se besara Cristiano el escudo del Madrid -que
estrictamente deportivas. En 2016, el 52% de esta junto al de Adidas- al convertir un gol o
los jugadores del plantel profesional del Real esperara a la conferencia de prensa, donde
Madrid eran embajadores de Nike; el 44% estara vestido de pies a cabezas con indumen-
de Adidas y el 4% de Umbro. En este caso, taria Nike? La pelea de marcas se traslada,
la mayoria estaba conformada por estrellas entonces, al campo de juego.
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Ingresos por marketing sobre el total de ingresos de los 5
equipos representativos de cada grupo

(2014/2015)
cib G Warkeung  Voerfandlaen - fati
(en USD MM)
Manchester Utd Europa 293,9 581,8 50,52%
Barcelona Europa 271,9 666,6 40,79%
Real Madrid Europa 275,4 718,5 38,34%
Bayern Munich Europa 309,7 628,4 49,29%
Manchester City Europa 254,5 532,4 47,80%
Promedio Europa 1.405,5 3.127,7 44,94%
River Argentina 18,3 34,0 53,82%
Boca Argentina 18,8 67,3 27,91%
Independiente Argentina 7,2 16,4 43,69%
San Lorenzo Argentina 7.0 48,7 14,33%
Racing Argentina 4,4 25,8 17,20%
Promedio Argentina 55,7 192,2 28,97%
Cruzeiro Brasil 6,9 65,3 10,49%
Flamengo Brasil 28,5 38,4 74,40%
Palmeiras Brasil 26,0 65,9 39,48%
Sao Paulo Brasil 11,8 98,9 11,93%
Corinthians Brasil 21,5 58,9 36,45%
Promedio Brasil 94,7 327,3 28,92%
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Si, el marketing es la principal fuente de
ingresos de los clubes europeos y todo indi-
ca que esta tendencia se mantendra. Pero
ninguin Modelo de Negocio estd exento de
riesgos; y perder la potestad sobre el 100%
de las decisiones deportivas es uno de ellos.

Los valores absolutos no son suficientes para
hacer comparaciones acabadas; los términos
relativos si. Es facil entender que un jugador
taquillero impulsara la venta de camisetas y la
incorporacién de sponsors. Por un lado, mas
seguidores querran tener su nombre y nimero
en la espalda de la camiseta y, por otro, mas
marcas querran asociarse a él. De ahi que

nos interesa medir el ingreso por camisetas y
patrocinio, en relacion al valor total del plantel.
El indicador de eficiencia de la inversién vendra
dado por el porcentaje resultante de relacionar
Ingresos/ Valor de la Plantilla.

Estudiamos el valor de las plantillas que es-
tuvieron en la temporada 2014-2015, en 15
equipos representativos de Europa, Brasil y Ar-
gentina, y los ingresos de Marketing obtenidos
por dichos clubes en ese lapso, y obtuvimos la
siguiente informacion.

Ver Anexo 5. Ingresos Marketing
sobre Plantilla 2015.

A primera vista, advertimos una sustancial
diferencia entre los promedios europeos y
sudamericanos. Los 45 centavos obtenidos por
cada peso invertido en jugadores en Europa,
contrastan con los 29 centavos que obtienen
argentinos y brasilefios. Dicho de otra forma,
los europeos obtienen mayor valor -no solo
absoluto, sino relativo- que los sudamericanos.
Y la diferencia es importante.

Un ejemplo irreal, solo para pensar acerca

del tema; si por una cuestion milagrosa, River
volviese a traer a Falcao (valuado en 15MM) o
a Higuain (valuado en 75MM)-por citar a dos
figuras de sus inferiores que hoy estan triun-
fando en el exterior- el valor de su plantilla se
elevaria en 90MM (a febrero de 2017, su valor
es de poco mas de 70MM), de modo que la
inversion en plantilla creceria en un 130%. ¢El
impacto de Marketing por venta de camisetas y
sponsors subiria en esa proporciéon? Diriamos

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

que no tanto... ;O si? Seguramente, el valor de
mercado de Higuain de 75MM, le permite la
exposicion global que tiene en Europa; aunque
si estuviera acd, por el solo hecho de alejarse
de las luminarias, aunque siga rindiendo igual,
bajaria su cotizacion.

Valen mas donde mas venden,
venden mas, donde mas valen.

Esta es una excelente ilustracion del valor que
llegan a pagar en Europa, por pases de juga-
dores sudamericanos. Recuperan esas inver-
siones de manera mas eficiente que los clubes
sudamericanos. Adicionalmente, pensemos
que los ingresos de Marketing son anuales; lo
cual supone que en poco mas de dos afios, en
Europa recuperan el total invertido, solamente
con ingresos comerciales.

Si bien, en Argentina y Brasil los nimeros
promedios son muy similares, observamos dos
interesantes y destacadas excepciones:

River en Argentina, con un 54%; y el Flamen-
go en Brasil, con un 74%. Ambas institu-
ciones recuperan, a través de ingresos de
Marketing, sus inversiones en plantillas en
menos de dos afios.

Cabe aclarar que estos guarismos se observan
en el periodo analizado y es posible que no
puedan ser extrapolados a un periodo mayor
de tiempo.

¢Un jugador, o conjunto de jugadores, vale lo
que es capaz de generar? ;Si el Manchester
United siguiera vendiendo camisetas en todo el
globo y lo hiciera cada afio en mayor cantidad,
seguird aumentando el valor de los jugadores
que va adquiriendo? Estudios hablan de 350
millones de seguidores en el mundo. ¢Sera
menor el tiempo de permanencia de esos
jugadores en sus equipos de origen? Estamos
frente a una industria de consumo masivo, que
se desarrolla en un mercado global. Captar a
un aficionado, en cualquier pais del mundo,
implica captar a un seguidor para toda la vida.
Inclusive, es altamente probable que ese segui-
dor tenga continuidad en generaciones futuras.
La pelea por ese mercado global comenz6 hace
afios. ;Las super estrellas con sUper pases y su-
per contratos, son la Unica manera de ganarla?
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Television, cuanto tiempo mas llevara

Si un equipo demora en salir al campo de
juego, el arbitro puede -y lo hace- expulsar a
su DT. En este caso, el arbitro apela a la tar-
jeta roja en nombre de la transmisién y es
avalado por los Derechos Televisivos. Es cierto
que estos derechos implican obligaciones
contractuales -donde la puntualidad es una de
las principales-, aunque también es cierto que
esta Unidad es la ultima financista en térmi-
nos de monetizacién. Un minimo retraso en

el segundo tiempo se traduce en costos, que
alguien debe pagar. Sin embargo, la medida de
expulsion del DT produce efectos deportivos,
dado que deja al equipo en desigualdad de
condiciones con respecto a su oponente. ;Un
traspié econdmico se remedia, entonces, con
un efecto deportivo? Podria, quizas, aplicarse
una multa que compense el lucro cesante de
la empresa que televisa el encuentro; pero

no, la medida utilizada es futbolistica. ;Es esto
razonable o deberian cefiirse a cuestiones
estrictamente deportivas? Algun riguroso de-
fensor de los Derechos del Consumidor podria
argumentar que la tardanza supone una falta
ante el espectador -presencial o televisivo. Y es
cierto, asi como también el hecho de que esa
falta pueda penalizarse econémicamente y no
en la cancha.

En 2015, los Derechos Televisivos totales
cobrados por los 5 referentes europeos ascen-
dieron a 919 millones de délares. En tanto, los
cinco clubes brasilefios recibieron 179 millones
y los cinco argentinos 35 millones.

Si bien estos valores absolutos no aportan
demasiado al analisis, en términos relativos si
dilucidan diferencias destacables. Efectivamen-
te, los Derechos Televisivos suponen entre un
32% y 44% del total de los ingresos en Europay

Brasil, mientras en Argentina no llegan al 14%.

¢Cual es el criterio que utilizan las compafiias
que compran Derechos Televisivos, para rea-
lizar las correspondientes ofertas? Simple. A
mayor cantidad de televidentes, mayor el valor
de venta del segundo publicitario. Y la cantidad
de televidentes esta definida, entre otras varia-
bles, por la adhesion que logran los diferentes
equipos pertenecientes a una liga.

¢Cuanto dinero pagara una marca por un
segundo de publicidad televisiva, durante un
partido? Depende del niumero de televidentes
que estén viendo ese partido. Los 210 millones
de habitantes de Brasil, sin considerar su ingre-
SO per capita ni ninguna otra variable, justifica-
ria una mayor inversion por un segundo de TV,
que los 40 millones de Argentina. Al menos en
lo que hace a transmisién local.

Pero el juego bonito no alcanza, es necesa-
rio contar con mercados que justifiquen la
inversién publicitaria.

De ahi, el valor de los Derechos Televisivos.
Claro que una estrategia sera trascender las
fronteras e interesar a otros mercados. En de-
finitiva, el potencial de crecimiento del ingreso
televisivo, viene dado por la capacidad de las
ligas de ampliar la atraccion en otros ambitos
geograficos.

Tanto la transmision televisiva como la comu-
nidad de fans y seguidores, que los clubes son
capaces de desarrollar, funcionan de manera
indirecta en el proceso de monetizacion. En el
caso de la televisacién, no existen dudas al res-
pecto. Mayores audiencias significan mayores
clientes potenciales para las marcas, especial-
mente aquellas de consumo masivo.
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Ingresos por Television sobre el total de ingresos de los 5 equipos
representativos de cada grupo

(2015)
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En 2015, los Derechos Televisivos totales cobrados por los 5 referentes europeos ascendieron a 919 millones de
doélares. En tanto, los cinco clubes brasilefios recibieron 179 millones y los cinco argentinos 35 millones.

Ingresos por Television sobre el total de ingresos de los 5 equipos
representativos de cada grupo

(2015)
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Ingresos por Television sobre el total de ingresos de
los 5 equipos representativos de cada grupo (2015)

Venta de jugadores,
nada extraordinario

60

Ingresos Share de
Clubes Ingresos Totales (neto TV (sobre
TV ingresos
de pases)
totales) . . .
y dialogar es algo natural; la facilidad
Argentina (USD MM) % tecnologica es su entorno y su ecosis-
tema excede al dia del partido. Diaria-
River 10,2 91,6 11,1% mente se juega un campeonato, aqui 'y
Boca 7,9 73,6 10,8% en todos lados.
Independiente 5,0 28,8 17,4% Entender esto es determinante para
San Lorenzo 55 393 14,0% g.enera.r nueva§ oportunldades de nego-
cio. Es imprescindible fomentar aquellas
Racing 6,2 27,4 22,7% . L
herramientas tecnoldgicas capaces de
TOTAL 349 260,7 13.4% acercar al socio de manera tal que el
Europa (USD MM) % club lo conozca, clasifique y segmente,
Real Madrid 222,65 642,7 34,6% con el fin de detallar al maximo esta
Barcelona 222,54 624.6 35,60 au;llenaa fértil, dinamica y -por sobre La consideracién de ingreso extraordinario En los cuatro afos analizados, Argentina y
todo- masiva. dada a la transferencia de jugadores, esta i i icié
Manchester Utd 157,71 5786 27,3% . : ' J. .g ' Brasil tuvieron una posicion neta vendedora,
relacionada con la imposibilidad de otorgarle mientras que Europa compré por més de lo
Bayern Mdnich 118,17 5279 22,4% ; ; a ese ingreso la caracteristica de previsible
i Las tendencias apuntan a ello. Mien- g P : gue vendio. Dicho de otra manera, la actividad
Manchester City 198,26 516,2 38,4% i Sin embargo, la previsibilidad no es un asunto . .
1_tras el Hyper-targeting se enfoca en defi gl ! g ] ; dinario d de venta de jugadores, para los dos paises
TOTAL 919,3 2890,1 31,8% i Ati - ue defina lo ordinario o extraordinario de un ‘ .
° ° c.orjten|d(3' fue el fénat|co qylere iqn reso. Mas bien, su caracterizacién de ordi sudamericanos, supone un origen de fondos,
Brasil (USD MM) % recibir, a quién €l quiere seguiry g' ’ o . mientras que para Europa es una aplicacién
. , c6mo quiere que el dialogo se cons- nario u operativo, tiene que ver con la habitua-
Cruzeiro 430 073 63.8% lidad y la relacién del ingreso con la actividad
Flamengo 412 970 42.5% 2_tituya, el Crowdsourcing abre la con- o , ; 2 ;Cuanto presupuesto dedican los 15 equi-
' ' ' versacion hacia quienes dan lo mejor principal. Facilmente, podriamos concordar en : —
! . i Lo . pos seleccionados a la deteccion de talen-
Palmeiras 28,5 104,6 27,2% de si por su club. En este caso, la que no hay nada mas vinculado al futbol, que . . dad? Que estructura d
e o i ~ i > tos a temprana edad? ;Qué estructura de
Sao Paulo 27,1 64,6 42,0% participacion del fanatico refuerza su el juego que realizan sus jugadores. 2 <
Corinthians -~ By - lealtad hacia la institucién. Por otro oy dos £ | e de abor organizacién ponen en marcha a tal efecto?
(o . i dy 00s tormas -no excluyentes- de abordar 2 ;Cual es el proceso de desarrollo de esos
12 p
TOTAL 179.2 408,1 43.9% lado, lo digital esta democratizando

ZY en las comunidades digitales sera igual?

Ver Anexo 6. La transformacién digital en el futbol.

el mercado de fichajes, a través del
facil acceso a la informacion. Hoy, los
primeros intentos apuntan hacia la
creacion de redes digitales para pro-
fesionales del futbol (un ejemplo es
Network90). A esto se le conoce como
Transfer Market Democratization. En

La digitalizacién ha revolucionado la relacién entre
los clubes y sus fanaticos, y aunque la pasion se 4

tanto, el concepto de
Match Data and Wereables se sostie-

transmite de generacidn en generacion, es impres-
cindible comprender que esta generacion ha cam-
biado. Hablamos de los nativos digitales, quienes
aprendieron a escribir y a chatear... en simultaneo.
Esta generacidn tiene distintos tiempos, aspiracio-
nesy necesidades. Ser escuchados

ne en el conocimiento detallado de la
vida cotidiana del fanatico y del de-
portista. Suefio, nutricion y fatiga son
algunos de los items mas relevantes,
que cuantifican por ejemplo, al juga-
dor, al fanatico y, hasta, el partido.

esta actividad. A partir de una estrategia de
Desarrollo de Talentos y su posterior venta; o
simplemente a través de la compra y venta de
jugadores.

Independientemente del cdmo, el ingreso

» talentos detectados? ;Cual es el proceso

> deventa de los jugadores formados?;Es
posible implementar un Modelo, donde el
ingreso proveniente de pases de jugadores
sea ordinario, operativo y de explotacién?

por pases es un ingreso ordinarioy ope-
rativo para un club de futbol.

Cuantificamos la actividad de compray ven-

ta de pases, entre 2013y 2016, de los cinco
clubes mas representativos de Europa, Brasil y
Argentina, y el resultado es el siguiente.

Ver Anexo 7. Transferencias de jugadores 3
regiones. 2013/2016.

El caso del FC Porto de Portugal es aleccio-
nador al respecto. Este Club ha hecho de la
formacion de su canteray del Desarrollo de
Talentos, su marca registrada; y de su politica
de compra-venta de jugadores, una concreta
fuente de beneficios. Mas adelante, analizare-
mos este Modelo de Negocio verdaderamente
diferente.
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Ingresos por Pases sobre el total de ingresos de los 5 equipos
representativos de cada grupo (en millones de délares)

(2013/2016)
COMPRA 219
Europa VENTA 149
RESULTADO — 70
Brasil VENTA 349
RESULTADO 227
COMPRA 149
Argentina VENTA 219
RESULTADO — 70

Fuente de datos: Sitio especializado Transfermarkt.
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3.4

Modelo de Negocio Global

A partir de la presentacion comparativa de las
cuatro Unidades de Negocios, queda evidenciado
que estamos ante Modelos de Negocio distintos.

Europa apuesta a la creacion de un Modelo
de Negocio orientado a la unidad de moneti-
zacion del Marketing. Construir el espectaculo
mas atractivo, a través de la incorporacion
permanente de estrellas, y apalancar estas
incorporaciones en la marca, que a su vez
construyen en base a lo atrayente del juego.
Apostar a las estrellas, el juego, el espectaculo,
también genera una externalidad: la retrans-
mision televisiva, que se consolida como
segundo origen de ingreso en la ecuaciéon
monetaria de dichos clubes.

Entre ambas actividades -Marketing y Te-
levisacion- se explican 8 de cada 10 euros
que genera la actividad.

En Argentina, el esquema es diferente. Por
decision de los clubes o por inercia, cerca de

la mitad de los ingresos provienen del publico
que concurre a los estadios. Es el aficiona-

do, quien con su abono y entrada al estadio,
financia mayoritariamente la actividad. Y el
Marketing y la Televisidn son canales que se
dirigen a un publico diferente; ellos apuntan a
un espectador no necesariamente de cancha,
que tiene baja incidencia en relacién a los
indicadores europeos. En tanto, los pases de
jugadores -como se verifica en la tabla corres-
pondiente- generan una importante fuente de
financiacion.

Llegados a esta instancia, y analizando el po-
tencial de crecimiento en uno y otro Modelo,
salta a la vista que el techo, en el caso de los
ingresos provenientes del Marketing y la Tele-
vision, esta muy por encima que el originado
por el Estadio.

Ingresos de clubes con mayor facturacién a nivel mundial (2016)
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Club Pais Matchday % Der.?\c/hos % Marketing % TOTAL
Reino Unido 137 20% 187,7 27.2% 363,8 52,8% 689,0
Barcelona Espafia 121,4 19,6% 202,7 32,7% 296,1 47,7% 620,2
Real Madrid Espafia 129,0 20,8% 227,7 36,7% 263,4 42,5% 620,1
Bayern Munich Alemania 101,8 17.2% 147,6 24,9% 342,6 57,9% 592,0
Manchester City Reino Unido 70,2 13,4% 215,8 41,1% 2389 45,5% 524,9
PSG Francia 92,5 17,8% 123,1 23,6% 305,3 58,6% 520,9
Arsenal Reino Unido 133,6 28,5% 192,0 41,0% 142,9 30,5% 368,5
Chelsea Reino Unido 92,3 20,8% 1911 42,7% 163,1 36,5% 4474
Liverpool Reino Unido 75,9 18,8% 168,1 41,6% 159,8 39,6% 403,8
Juventus Italia 43.7 12,8% 195.7 57.4% 101.7 28.9% 341.1
Borussia Dortmund Alemania 61.1 21.5% 82.6 29.1% 140.2 49.4% 283.9
Tottenhan Hotspur ~ Reino Unido 54.6 19.5% 147.6 52.8% 77.5 27.7% 279.7
Atlético Madrid Espafia 36.0 15.7% 139.4 61.0% 53.2 23.3% 228.6
Schalke 04 Alemania 51.2 22.8% 75.0 33.4% 98.3 43.8% 224.5
AS Roma Italia 28.4 13.0% 154.0 70.6% 35.8 16.4% 218.2
AC Milan Italia 25.9 12.1% 88.0 41.0% 100.8 46.9% 214.7
FC Zenit Rusia 10.3 5.2% 40.4 20.6% 145.8 70.2% 196.5
West Ham United Reino Unido 36.0 18.7% 115-9 60.3% 40.4 21.0% 192.3
Internazionale Italia 25.7 14.3% 98.6 55.0% 54.9 30.6% 179.2
Leicester City Reino Unido 15.4 8.9% 126.6 73.6% 30.1 17.5% 1721

Fuente: Ranking Deloitte, Football Money League 2017.
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3.441

Del estadio a la casa, de la casa
ala teleyde la tele a la compu

El mix de ingresos -Estadio, Televisién, Marke-
ting y Pases- determina no sélo el nivel actual
de ingresos de un club, sino también su poten-
cial.

El FC Barcelona, por ejemplo, ocupa cada
domingo la totalidad de sus 98.000 plazas.
Sus 85.000 socios aseguran las butacas para
la temporada mediante un abono y las res-
tantes 10.000, son ofrecidas a una demanda
que siempre resulta superior y que crece
cada temporada. Sin embargo, el potencial de
crecimiento de ingresos por esta via para el
Barcelona, pareciera agotado. Seria material-
mente imposible aumentar la capacidad del
estadio; solamente podria lograrse jugando
mas partidos, y manteniendo el mismo plantel
de jugadores, esto es fisicamente imposible.

El Manchester United recibe aproximada-
mente un 40% de sus ingresos provenientes
de Derechos Televisivos; esto pasa también
en la mayoria de los clubes de la liga inglesa.
¢Tendra el Manchester algin margen de cre-
cimiento de sus ingresos televisivos? Para las
cadenas televisivas, los Derechos Televisivos
suponen una erogacion que, en el extremo
opuesto, genera un ingreso. El potencial de
crecimiento de esos ingresos viene dado por
el valor del segundo, que un anunciante esta
dispuesto a pagar por comunicar su produc-
to o servicio en ese espacio. Finalmente, el
anunciante hace la misma cuenta: el retorno
de su inversién publicitaria debe ser positivo
(VAN mayor que cero). O sea, los ingresos
gue obtiene por anunciar deben ser mayores

¥
0
\/
0

que los costos por anunciar. En ocasiones, los
ingresos pretendidos son reemplazados por
beneficios no monetarios (marca, posiciona-
miento, reputacion, imagen, etc.), aunque la
cuenta sigue siendo la misma.

El crecimiento de las cifras de camisetas
vendidas, empresas patrocinantes, seguido-
res -y sus respectivas actividades en redes
sociales- son un claro indicio del potencial de
esta Unidad de Negocio. No se les presenta a
los clubes un techo por capacidad fisica. Ahi,
fuera del estadio, hay millones de personas
atraidas, interesadas y dispuestas a entablar
un vinculo con un equipo/club/camiseta/grupo
de jugadores/jugador o todo lo anterior. No
son los dos millones de personas que viven
cerca del estadio del Manchester, son los 350
millones que lo siguen desde cualquier rincén
del mundo.

Pero, aunque esta Unidad tenga un alto poten-
cial, no esta exenta de riesgos y las decisiones
a tomar son tan estratégicas y definitorias
como en cualquier otra area. El ejemplo de
Nike poniendo jugadores en el Real Madrid,
deja de relieve la complejidad del asunto.
Tener pocos clientes o proveedores en cual-
quier industria implica riesgos; implica quedar
cautivo de ellos. Si el 80% de la producciéon

de una industria va a parar a una sola boca

de expendio, sera el canal el que terminara
fijando las condiciones: precio, plazo, devolu-
ciones, stocks. Y un dia, el productor dejara de
tener el control de su propio negocio. Tal vez,
el futbol no sea la excepcion de esta regla.

Tal vez, el origen del marketing digital esté en
el proceso de la globalizacion del futbol. Las
grandes ligas del mundo trabajan, arduamen-
te, para conseguir hinchas en otras latitudes, a
veces muy lejanas.

La television fue el caballo de troya de
esta avanzada y las plataformas digitales,
el atajo para acortar las distancias entre
paises y continentes.

Las primeras acciones fueron de posicio-
namiento. Efectivamente, un club como
cualquier marca, se acerca a sus seguidores
utilizando herramientas de marketing digital.
Sin embargo, el segundo estadio busca incre-
mentar los ingresos del club por medio de
herramientas digitales. Los grandes clubes, y
los no tan grandes, se enfrentan a una nue-
va posibilidad de monetizacién. Contactarse
con sus fans, en un ambito extra estadio, les
otorga una potente alternativa de desarrollo
de mercado. Vender, productos y servicios, a
un publico al que no podrian acceder, sino a
través de un espacio fisico.

En relacion a las camisetas, ya comenzaron a
replantearse los contratos entre patrocinado-
resy clubes.

Darle un tratamiento diferente a la venta
de camisetas online, serd un tema recu-
rrente que los clubes le plantearan, en un
futuro inmediato, a las marcas deportivas.
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Conocido es el ejemplo del binomio
Barcelona/Nike.

i
i

A partir de la temporada 2018- 2019, el FC
Barcelona recibira de Nike 155 millones de
euros al afio. A partir del 1 de julio de 2018
(nuevo contrato), el FC Barcelona recupera la
gestion y explotacion de las FCBotigues y de
las licencias FCB.

¢Seguiran este camino los otros clubes del ran-
king top 20 de ingresos? ;Continuaran siendo
los clubes un canal para comercializar produc-
tos de terceros o comenzaran a desarrollar
productos propios? ;Cémo evolucionara el
poder de negociacion entre clubes, marcas

y cadenas televisivas? Una clave para pensar
respuestas posibles a estas preguntas es el
tamafio del mercado que estos clubes sean
capaces de abarcar. Un mercado de 350 millo-
nes de seguidores otorga una cuasi posicion
dominante que pocas marcas se atreveran a
discutir.



3.4.2

Un deporte, dos visiones

Adidas anunci6 su vinculacion con uno de los
clubes mas relevantes y mediaticos del mundo:
el Manchester United. El acuerdo, entre la mar-
cay el club, reafirma el contrato que tenian con
respecto al auspicio de sus camisetas, lo que
incluye concretamente, el lanzamiento de 3
versiones de uniformes por temporada. La idea
es de rentabilizar, asi, su gigantesca inversion.
El asunto no tendria mayor repercusion, si no
fuera porque los fanaticos del United no estan
acostumbrados a este tipo de estrategias.

En otras temporadas, las firmas modificaban
Unicamente la camiseta principal, mantenien-
do la segunday tercera, durante al menos dos
periodos. Pero los tiempos cambian y ahora,
quien quiera comprar el kit correspondiente
debe desembolsar 88 libras y 60 solo por la
camiseta. Para tener los 3 uniformes del equi-
po, habria que disponer de 300 libras anuales.
Para mas enojo de los fanaticos, en 6 de los 33
partidos, el United no ha utilizado su camiseta
principal.

En el extremo opuesto, el testimonio del actual
presidente del Bayern Munich, Uli Hoeness:
Nosotros no pensamos que los fans sean como
vacas para ordefiar. El futbol debe ser para todos.
Esa es la mayor diferencia que tenemos con Ingla-
terra.

El futbol tiene una principal particularidad,
antes que clientes, tiene hinchas.

Cualquier Modelo de Negocio busca potenciar
la rentabilidad de los accionistas, con el fin de
que los mismos se mantengan en el negocio
y no salten hacia otros de mayor atraccion.
Dichos Modelos confrontan la creacién de
una oferta, adaptada a las necesidades de un
publico objetivo especifico con la oferta dise-
flada por competidores, que buscan también
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seducir al mismo publico. Crear oferta y generar
demandas, en estas dos acciones se sintetiza la
capacidad de una empresa para perdurar en el
tiempo. Si tu oferta no cuenta con diferenciales
suficientemente potentes como para atraer a
tu cliente, ya lo hara otro. El cliente no tiene
propietarios.

¢Y el hincha? Un hincha o un fanatico, no cam-
biara jamas de club.

Se es hincha para toda la vida. La fidelidad
lo hace permanecer en las buenas y en

las malas, lo hace estar aunque cambie

el producto, el equipo. Estara, aunque

no le guste el juego, el DT y/o la Ultima
adquisicion. Estara en las peores derrotas,
y lo hara de cuerpo y alma. Alentara y
defendera los colores, Jugando bien o
Jjugando mal... El fanatismo se hereday

no se cambia. Sos hincha del equipo del
que te hicieron hincha. Pocas cosas en la
vida se transmiten con tanta fuerza y se
arraigan con tanta intensidad. Pasién de
multitudes.

Una organizacién que tiene hinchas, en lugar
de clientes, se diferencia en el hecho de que
ese hincha nunca cambiara de proveedor,
nunca se pasara de equipo. El riesgo latente -el
unico- es que se aleje, pierda el interés y susti-
tuya ese interés por otro. El hincha de futbol es
un cliente cautivo de su propio fanatismo.

2 ¢Silos hinchas son los que sony no
es posible quitarle mercado a los
competidores, cOmo y a qué ritmo se
puede crecer?

En la década de los ‘80, Igor Ansoff, un clasi-
co de la administracion, hablaba de la matriz
Producto/Mercado. Advertia que crecer implica
recorrer cuatro vias alternativas.
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Matriz Producto Mercado de Ansoff

PRODUCTOS

Actual

Nuevos

Penetracién en
el Mercado

Actual

Desarrollo de
Productos

MERCADOS

Desarrollo de
Mercados

Nuevos

Diversificacion

Penetracion de mercado es trabajar sobre la
idea del mas de lo mismo. Penetrar un merca-
do que ya se conoce con un producto o servi-
cio que ya se ofrece, buscando crecer. Desarro-
llo de Mercado implica trabajar con los mismos
productos o servicios que hoy ya se ofrecen

a mercados que aun no se habian abarcado,
mientras que con el Desarrollo de producto se
trata de proponer nuevos productos o servi-
cios a los consumidores actuales. Por ultimo,
la Diversificacién es buscar un nuevo rumbo; se
trata de nuevos productos o servicios ofreci-
dos a nuevos mercados.

Es indispensable entender el conglomerado de
personas que interactdan con un club de fut-
bol, entenderlo en detalle para poder disefiar
una estrategia Producto/Mercado. Por ejem-
plo, el Manchester United quiere vender sus
rojas camisetas a sus nuevos fanaticos chinos
(producto actual a nuevos clientes) y, tam-
bién, prestarle el servicio de transporte a los
hinchas locales para ir y volver a Old Trafford
(nuevo producto a los actuales clientes).

> sEstara el campo de batalla por conquistar
mercados, fuera de los paises productores

»  de futbol? ;Estamos frente a un producto
> de exportacion? ;Es este un mercado
> global de todos contra todos? ;O cada

equipo debe fijarse un mercado objetivo,
en funcién de sus capacidades deportivas
y financieras?

Cada parte de la piramide tiene una relacion
diferente con el club y, por lo tanto, debe ser
tratada de manera diferente. Una posibilidad
es empujar hacia arriba... mientras arriba haya
lugar. Sin embargo y dado que las localidades
son limitadas, también es posible desarro-

llar una estrategia con relacién a cada una

de las partes. ;Qué se le puede ofrecer a un
hincha quien, sinir a la cancha, esta dispuesto
a consumir cuanto producto de merchan-
dising lleve los colores del club? Conocer el
comportamiento de cada individuo (gustos,
preferencias, habitos, limitaciones, capacidad
de compra, etc.) permite construir propuestas
diferenciadas, segln la ubicacion del individuo
en la piramide.

Una tendencia mundial es la expansion de los
clubes hacia otras latitudes. China, Japony
EE.UU., son mercados potenciales en los que
los equipos europeos intentan hacerse cada
vez mas fuertes. Dada su poca maduracion,
son mercados de altisimo potencial; despier-
tan un atractivo importante debido a su canti-
dad de habitantes/consumidores.
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Ecosistema del Fan

PRESENCIA
FiSICA PERMANENTE
(Estadio / Socio)

il @
r )
PRESENCIA ESPORADICA

(Museo, Miembro, Indumentaria,
Menchandising )

2 00

A DISTANCIA
(TV, Digital, Apps )

Fuente: Gustavo Silikovich, gerente general del CARP.
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v

Palancas para la construccion
de Modelos de Negocio*

Palancas: Son aquellos elementos con los que una organizacion
puede construir propuestas diferenciales para su publico.
Dichos elementos surgen de las cuatro categorias de recursos
que posee toda institucion, independientemente de su tamafio,
actividad o localizacion. Esos elementos son: Personas, Activos,

Procesos y Socios.

En enero de 2017, el Manchester United
anuncié un acuerdo de asociacién con

la plataforma Uber. Esta empresa pone
en contacto a viajeros y conductores de
coches para realizar trayectos y, a partir
de ahora, tendra una zona de recogida y
entrega de pasajeros en los alrededores
del estadio Old Trafford.

Oficialmente, Richard Arnold -director eje-
cutivo del Manchester United- comentd que
quisieron mejorar la experiencia en los dias de
partido. Este servicio refuerza el vinculo entre
los fanaticos y el club, a través de campafas
qgue comunican el espiritu de Old Trafford. En
tanto, Uber, mediante Amy Friedlander -res-
ponsable de Negocio y Marketing- comunicé
qgue en la empresa estan entusiasmados de
poder ser el puente entre los fanaticos y el es-
tadio, ofreciéndoles también una experiencia
digital gracias a las aplicaciones asociadas.

He aqui una propuesta diferencial para el
publico del Manchester. Hasta el momento,
ningun otro club ha pensado -aunque si lo

han hecho, no lo han materializado- en que la
experiencia del partido comienza mucho antes
de que el aficionado llegue al estadio. A partir
de esa idea, se disefia una propuesta que lo

distingue de los otros clubes. Dicha propuesta
puede generar fidelidad entre los aficionados
e, incluso, puede significar un ingreso de dine-
ro. Pero la misma, seria imposible de imple-
mentar si no existiera un socio estratégico; en
este caso, Uber.

La nocién de Palanca surge a partir de la idea
del funcionamiento de dicha herramienta. Su
accionar, el de la Palanca, impacta en grandes
resultados. Hacer Palanca es lograr que un
movimiento genere grandes efectos. En este
caso, la asociacion entre el Manchester Uni-
ted y Uber funcionan como una Palanca, que
provoca integracion de los aficionados al club
e ingresos monetarios. Sin embargo, la atrac-
cién mutua entre estas dos organizaciones no
es casual. Ambas cuentan con una reputacion
y un prestigio en lo que hacen. Por eso, el
solapamiento de oferta potencia las ofertas
individuales, en ambos casos.

?  ;Habra personas dentro de un club de

futbol que pueden hacer las veces de

Palancas? ;Cudles son? ;En qué area de

, laorganizacién se encuentran? ;Cémo
evitar la dependencia de la organizacion a

dichas personas?

* Palancas, Modelo de Creacién de Empresas Perdurables. 2014. Manuel Sbdar / Cémo Perdurar con tu Pyme en Argentina. 2016. Manuel Sbdar

Disponibles para descargar en forma gratuita en www.materiabiz.com

En la mayoria de los casos de construccién de
ofertas diferenciales, se observa una progre-
sién que va de Palancas de Personas a Proce-
sos; de éstos a Activos y, finalmente, de Activos
a Socios. Es una o un grupo de personas que
poseen una habilidad o conocimiento cuasi
dnico, a partir del que se constituye una oferta.
Sin embargo, a poco de comenzar a funcionar,
es absolutamente imprescindible sistematizar
este conocimiento o habilidad, e integrarlo a la
organizacién. Aqui, la clave son los procesos.

No basta con hacerse del mas efectivo descu-
bridor de talentos (futuros cracks). Es un exce-
lente punto de partida, pero la clave es volcar
el conocimiento, o la manera de hacer las
cosas, hacia los procesos. La clave es la organi-
zacion. Es obvio que no todas las personas son
iguales y que algunas tareas son imposibles de
sistematizar. A priori, diriamos eso del buen
0jo, de la capacidad de detectar a un futuro
goleador, por ejemplo. Aunque, veremos mas
adelante cémo la deteccion de talentos se
puede realizar de manera sistematica y con
resultados contundentes, por medio de deter-
minados procesos. El caso del Porto de Lisboa
es aleccionador al respecto.

Las Palancas de Personas deben mutar a Pa-
lancas de Procesos, y éstos a las de Activos. Los
ojeadores de los clubes, con habilidades Unicas
de deteccidn, podrian ser la primera etapa de
la construccion de un proceso de detecciény
seleccién de talentos, implementado por dece-
nas o cientos de scouters. El Porto cuenta con
250 ojeadores en todo el mundo. Las Palancas
que funcionan se replican.

Un club con un proceso -entre varios otros- de
deteccién de talentos, donde esos talentos
comienzan a llegar a los clubes de prestigio y,
por consiguiente, reciben importantes sumas
de dinero, entraran en un circulo virtuoso, que
finalmente suma prestigio y reputacion.

Esta es la mayor y mas valiosa Palanca
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Palancas

FOA
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IV. SOCIOS 1. PROCESOS

1I. ACTIVOS

de Activos. Contar con una plantilla que
gana copas y aporta ingresos econémicos,
es el activo al gue debe aspirar cualquier
club. Aqui se integran los dos elementos
necesarios en el futbol: el éxito deportivo y
el economico financiero.

Pero aun queda la ultima de las Palancas, la de
Socios. La reputacion de los buenos resultados
y el prestigio de jugadores de excelencia, atrae.
Recordemos que cuando River Plate incorpo-
ro, en 1932, a Bernabé Ferreyra (por un valor
de 35.000 pesos, dando origen al apodo de
millonarios) super6 en numero de hinchas a
Racing club. Efectivamente, los jugadores, los
resultados y las copas atraen... y no solo hin-
chas. También atraen marcas y organizaciones
que buscan desarrollar ideas y proyectos en
conjunto, que refuercen la misién del club y/o
brinden a sus socios e hinchas mas propues-
tas diferenciales. Aqui volvemos al principio. A

Uber le atrae el Manchester y viceversa. Ambos

se aportan, ambos se benefician.

La Palanca de Socios implica detectar qué
y con quién.
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¢Para Quién?

3.5.1

Descubridores y formadores:
Palanca de Persona

Uno estaria tentado a decir que los jugadores
con una habilidad especial, aquellos diferentes
a la media, esos deportistas con carisma, que
logran levantar de sus asientos a una hincha-
da aletargada, son Palancas de Personas. Ese
mismo razonamiento nos lleva a afirmar que
todos los jugadores con esas caracteristicas
provocan tanta adhesion, que los hinchas
refuerzan su pertenencia e identidad, y que
quien se identifica, tarde o temprano, consu-
me. Una entrada, una camiseta, un aviso de
TV, una cuenta corriente, un like, un libro, un
viaje... consume. Ni qué hablar si estos jugado-
res logran conformar un equipo que obtiene
resultados deportivos. Ganar un superclasico,
un campeonato, dos campeonatos, el local, el
internacional o intercontinental. La correla-
cién entre resultados deportivos y facturacion
no requiere de estudios estadisticos para ser
demostrada. Sin embargo, la caracteristica
distintiva de las personas que se constituyen
en Palancas es que son efimeras, temporales,
transitorias. Y no hay nada mas efimero que
un goleador.

El derecho de exclusividad sobre el juego
de un jugador es un activo del club.

Pensemos a un equipo como un sistema com-
binado de flujos y stocks. Al primer equipo en-
tran jugadores, por fichajes de otros equipos o
por debut de divisiones inferiores. Durante un
determinado tiempo, estos jugadores apor-
tan su juego al equipo, hasta que, finalmente,
estos deportistas tienen una salida a través de
una venta o producto del retiro (edad, cansan-
cio, lesion, etc.).

Ver Anexo 8. Desglose de Permanencia
15 planteles. 2016.

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

En la tabla del anexo sobre antigliedad de
planteles, advertimos tres grupos con com-
portamientos distintos. Los que presentan el
menor tiempo de permanencia son los argen-
tinos, con un rango de entre 19y 23 meses;
seguidos por lo brasilefios, que juegan en sus
clubes entre 25y 31 meses. Finalmente, los ju-
gadores en Europa juegan entre 32 y 49 meses
antes de partir hacia otros clubes. Es decir, los
futbolistas europeos permanecen, en prome-
dio, mas del doble de tiempo que sus pares
argentinos en sus respectivos clubes.

Podriamos inferir distintas razones. Una de
ellas es que en la vida del jugador -como en la
de cualquier otro trabajador- se experimen-
ta un progreso o ascenso, hasta alcanzar la
mayor maduracién de juego y experiencia; de
menor a mayor, en cuanto a su juego, valor de
venta, remuneracion y situacién econémica
general. A priori, el jugador que llega al futbol
europeo, arriva al club que mayor remunera-
cién le ofrece y, por ese motivo, permanece
ahi en la medida en que su desempefio se lo
permita.

Paralelamente, los jugadores que triunfan

en los primeros equipos de Argentina, son
disfrutados poco tiempo -un maximo de dos
aflos- por sus aficionados. La cosa es asi,
cuando aterrizan en Europa, si cumplen con
las expectativas, se establecen por cuatro afios
antes de seguir sus carreras. Los dos afios de
vida deportiva en Argentina coinciden con la
mitad del contrato de un jugador. Si el depor-
tista no es vendido en esa época, a medida en
que el término del contrato se acerca, tendra
menos incentivos para renovar y quedarse con
el 100% del valor de su pase. jPor eso, las re-
negociaciones se producen con tanto tiempo
de anticipacioén!
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Tiempo promedio de permanencia del plantel (en meses)
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Presencia de jugadores provenientes de las divisiones inferiores

(al 31 dic de 2016)

River
Flamengo
Barcelona

Manchester United

Manchester City
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Dejar que un jugador llegue al final de

su contrato, sin tener la posibilidad

de venderlo, supone un gran perjuicio
econémico -aunque sobre todo financiero-
para el club, puesto que a veces ni
siguiera se recupera la inversidn inicial.

“Hay varios factores en juego. No cabe duda
de que el jugador elige. Después, tiene que
haber un acuerdo econémico del valor de tu
pase. Si yo lo dijera de manera muy técnica, en
realidad lo que yo me estan pagando es una
indemnizacién como club, por una ruptura
anticipada de un contrato. Si no te vende, tiene
que ser muy inteligente para ir renovandote
con anticipacion. Pero ahi tenés otro contra-
peso. ;Y si el jugador cae en su pico deportivo?
Hay todo un analisis que requiere de mucha
casuistica en la cabeza y de un pensamiento
no tan rigido”, explica Gonzalo Mayo, abogado
del Club Atlético River Plate.

Problemas de relacionamiento, cansancio,
afnoranza, desgaste, falta de resultados y con-
flictos, disparan un necesario cambio de aire
para el jugador, aunque la principal variable
no deja de ser la econdmica. Jugadores, clubes,
representantes, marcas y medios, ganan con
los pases; cada cual obtiene su beneficio.

El jugador de futbol es la Unica persona que
representay se contabiliza como un activo.
Activar el valor de una persona suena, como
minimo, raro.

En realidad, deberiamos decir gue lo que
se activa es el Derecho de Exclusividad
que un club posee sobre el juego de un

deportista.

Cuando una empresa compra una maqui-

na con una vida util de 5 afios, la misma es
amortizada en dicho periodo. Eso implica que,
cada afio que pasa, pierde un 20% de su valor.
En cinco afios valdrd cero. Si al quinto afio,

la empresa vende esa maquina porque para
otro tiene valor de uso, todo lo que obtiene de
esa venta es un beneficio. Los Derechos de
Juego sobre los futbolistas son tratados por los
clubes, como maquinas amortizables. Son ac-
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tivos. Sin embargo, un club puede plantearse
este proceso como una generacion de ingresos
regulares. Muchos estados contables sugieren
la venta de jugadores como resultados ex-
traordinarios, porque no los pueden proyectar.
¢Pero cabe preguntarse por qué no se pue-
den proyectar? Un club de futbol profesional
podria clasificar a la venta de jugadores como
una actividad ordinaria, regular y previsible.
Para eso, debe planificar el flujo de entrada, el
tiempo de maduracién y el flujo de salida.

;Cual seria el fin Ultimo de una operaciéon
de esta naturaleza? Desarrollar talentos
propios que, luego de participar en el
primer equipo, sean vendidos. Con eso,
el club puede obtener de esa venta una
fuente de financiacidén genuina.

Un indicador clave para evaluar el éxito de
esta estrategia es, entonces, el porcentaje de
futbolistas que juegan en el primer equipo y
que provienen de la cantera.

Ver Anexo 8. Desglose de Permanencia 15
planteles. 2016.

El Barcelona en Europa, el Flamengo en Brasil
y River Plate en Argentina son los clubes que
presentan mayor presencia de jugadores
provenientes de las divisiones inferiores. De 10
jugadores profesionales, entre 4 y 5 provienen
de la cantera. En el extremo opuesto, el Man-
chester United y el Manchester City, no llegan
a poner 2 jugadores de cada 10 en el primer
equipo.

El dato tiene una connotacién deportiva, aun-
que también econdémica. La primera, asume la
siguiente interpretacién: un jugador de la cante-
ra sentird la camiseta del club que lo formé como
deportista y como persona. Ese sentimiento de
pertenencia es un plus, en cualquier aspecto
de la relacién club/jugador. Por ende, no seria
extrafio que esté dispuesto a dar siempre

un poco mas de si. En el terreno econémico,

el club obtiene un valor de venta del pase, que
repercute en su balance econémico y financiero.

Detectar y formar futuros cracks,
esa es la cuestion.
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Tiempo promedio de permanencia en el plantel (2016)

Permanencia Promedio Canter.anos
Equipo Pertenencia cant. Propios
Jugadores Dias Meses Afos %

Bayern Munich Europa 23 1441 47,4 39 26,09%
Real Madrid Europa 25 1423 46,8 39 32,00%
Barcelona Europa 22 1381 45,4 3,8 45,45%
Manchester Utd Europa 24 1268 41,7 3,5 16,67%
Manchester City Europa 23 1132 37.2 3,1 8,70%
PSG Europa 25 943 31,0 2,6 24,00%
Cruzeiro Brasil 38 923 30,3 2,5 21,62%
Palmeiras Brasil 43 847 27,8 2,3 37.21%
Sao Paulo Brasil 28 833 27,4 23 32,14%
Corinthians Brasil 28 769 25,3 2,1 28,57%
Flamengo Brasil 35 702 23,1 1.9 42,86%
Racing Club Argentina 22 666 21,9 1.8 22,73%
San Lorenzo Argentina 28 611 20,1 1,7 34,62%
Independiente Argentina 23 602 19,8 1,7 34,78%
Boca Juniors Argentina 25 530 17,4 1.5 24,00%
River Plate Argentina 28 529 17,4 1.4 39,29%

3.5.2

Siempre se hizo asi:
los Procesos

El hincha lo que quiere es salir campeon, aun-
que el responsable de la administracién del
club debe decidir cémo.

“El hincha no va a estar de acuerdo con que
vos le aumentes un abono, el hincha no va

a estar de acuerdo en que pongas una mar-

ca mas en la camiseta. El hincha te pide y te
pide. Pero lo Unico que tiene que buscarse es
el objetivo maximo que tiene el hincha: salir
campeodn. Entonces, dejame en el medio hacer
lo que yo creo que tiene que hacerse y no lo
que vos crees que hay que hacer, para lograr
el objetivo final. Si uno quiere conformar en el
corto plazo al hincha, no lo vas a poder hacer
en el largo plazo, ni llegar al objetivo final, que
es tener logros deportivos. Cuando llegamos,
el objetivo final era estar en Japon; bueno,
estuvimos. Pero no estuvimos de casualidad,
porque alguien pegé en el palo y entré; estuvi-
mos porque se hicieron cosas necesarias para
llegar a eso”, cuenta Jorge Brito, vicepresidente
1° del Club Atlético River Plate.

Cuando le preguntas a un dirigente de un
club de futbol acerca del sentido, la misién y
razén de ser del mismo, recibis dos respues-
tas diferentes; en la mente de algunos pocos,
complementarias. La primera: salir campeon.
La segunda: contribuir a mejorar la sociedad.
No hay buenas o malas respuestas; si visiones
mas o menos amplias, solidarias e inclusivas.

»  ;Qué hace que un grupo de personas
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2 se pongaun club al hombro y opte
por buscar la justa combinacién entre
resultados e implicacién social, adoptando
una gestidon honesta, eficiente y

>  financieramente equilibrada? ;Qué hace
que un equipo se ponga en el papel de los
empresarios y busque, exclusivamente, la

2 acumulacién de rigueza? ;Qué hace que
un hincha pasional, quien sin importar el
costo, busca acumular titulos a como dé

lugar?

Aunque todos quieran lo mismo, no es todo lo
mismo. Las personas que dirigen una organi-
zacion dejan su impronta, su visién y pensa-
miento mas profundos, sus convicciones. Defi-
nir el destino, fijar el camino y ser consistente,
coherente y perseverante en las decisiones y
acciones individuales, traza una linea entre lo
que esy lo que nunca sera esa organizacion.
Una sola de las cosas no es suficiente.

En cualquier charla con directivos del futbol,
surge la inevitable y categorica frase: no se
puede cambiar el fttbol, las cosas funcionan asi
desde siempre y nadie las podrd cambiar. Lo
cierto es que las cosas funcionan segun los
procesos que se disefian, y esos procesos son
consecuencia del pensamiento estratégico de
los directivos y/o representantes de una orga-
nizacién, que a su vez responde a una mision
en la sociedad. ;Qué procesos son capaces,
entonces, de hacer que las cosas cambien?

79



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

80

Las personas que componen una empre-
sa y desarrollan su tarea, utilizando los
activos que forman parte del patrimonio
de la misma, realizan su trabajo de mane-
ra determinada. La forma en la que éstas
personas utilizan los activos y desarrollan
su trabajo, son procesos.

El management ha estudiado con paciencia la
manera de hacer las tareas mas efcientemen-
te.

¢Como funciona el proceso de compras
de insumos de un club de futbol? ;Cé6mo
funciona la contratacion de jugadores?
¢Como la deteccién, desarrollo y venta de
talentos? ;Como se asignan las entradas?
¢Como y con qué frecuencia se informa

a los socios? ;Qué se informa? ;Coémo

se selecciona el personal? ;Qué grado

de profesionalismo se le imprime a la
gestion? ;Cémo se controla la gestion de
los administradores o gerentes? ;Co6mo se
planifica? ;Quién participa en el proceso
de planificacién y presupuestacion?
¢Como se mide los resultados y cuanto
aportan a los objetivos trazados?

Profesionalizar la gestién de un club de
futbol supone una apuesta importante y
requiere de una fuerte voluntad politica.

Establecer procedimientos, que definan por
anticipado la manera de afrontar distintos he-
chos, requiere de profesionales idoneos y un

funcionamiento transversal de la organizacién.
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Bienes tangibles e intangibles:
los Activos

Un activo es un bien que integra el patrimonio
de una empresa y que es puesto a trabajar para
lograr ingresos. Grandes maquinarias en empre-
sas productivas, edificios de oficinas de adminis-
tracion, instalaciones, computadoras, rodados,
productos, materias primas, software, marcas y
fondos de comercio son algunos de los activos
de los que una empresa dispone para realizar
sus operaciones: comprar, fabricar, vender, fac-
turar, entregar, cobrar y pagar. Todos ellos son
imprescindibles para el funcionamiento de una
empresa.

Vale la pena incurrir en la distincion entre activos
tangibles e intangibles, ya que los segundos son
mas aptos para convertirse en Palancas que los
primeros. El activo intangible (marca/reputacion)
es de vital importancia para el desarrollo de
nuevos negocios. Es una Palanca que ninguna
organizacion puede desechar.

La construccién de marca es vital para
crear un diferencial ante la competencia
en el negocio actual, aunque también para
desarrollar nuevos negocios.

En el Modelo de Negocio del futbol, deberiamos
distinguir tres Palancas de Activos fundamen-
tales: Estadio e instalaciones fisicas, Marcay
Jugadores. Tangibles, intangibles, y podriamos
agregar la categoria Personas, con potencial de
crear y desarrollar ingresos monetarios para los
clubes.

Los jugadores y su desempefio -dentro y fuera
del campo de juego- potencian el valor de la
Marca. Y la Marca -como dijimos- es uno de los
generadores de ingresos mas potentes.

La infraestructura de un club supone la base
para lograr dos efectos positivos, que se comple-
mentan. Por un lado, los estadios buscan alcan-
zar la mayor capacidad de tribunas, plateasy
palcos y al mismo tiempo, el mejor equipamiento
para una experiencia memorable, confortable y
placentera, por parte del hincha o espectador. La
renovacion, ampliacién y busqueda de valor edi-
licio implica una inversiéon, que debe evaluarse
en funcion de la capacidad financiera y el tiem-
po de recuperacion de la misma. Cocheras que
faciliten el acceso, espacios de esparcimiento,
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variada oferta gastronémica, servicios médicos
y acceso Wifi, forman parte de dicha inversién.
Hoy, en Europa, muchos de los planes de amplia-
cion de estadios estan frenados por la situacion
econdmica, que se arrastra desde hace casi una
década, lo que impide la recuperacién equilibra-
da de la inversion necesaria.

El segundo efecto de las mejoras edilicias es el
impacto positivo en el desempefio del plantel.
No olvidemos que el predio de entrenamiento
es el lugar de trabajo de un jugador. Todos los
dias, él debe acudir -igual que cualquiera de
nosotros- a su puesto de trabajo. Un vestuario
personalizado -con instalaciones de ultima ge-
neracion deportiva-, tecnologia de punta, disefio
de avanzada en zonas recreativas, campos con
césped cuidados, espacios de concentracion mo-
dernos y vanguardistas, hacen la calidad de vida
del jugador. Y esa calidad de vida impacta en su
rendimiento. Que un individuo se pregunte si en
otro lugar estara tan bien como en este lugar, es
un objetivo de retencién de talentos. Y el futbol
Nno es una excepcion.

La potencia que tiene la infraestructura es
fundamental a la hora de construir diferencia-
les, pero no menos potente es el desarrollo del
intangible Marca. El Real Madrid, el Barcelona y
el Manchester, lo saben. Los clubes que estan

a la vanguardia del desarrollo de negocio mun-
dial, invierten en su marca. Cualquier gerente de
Marketing de una empresa de consumo traba-
ja, denodadamente, para alcanzar el nivel de
reconocimiento y vinculacion emocional entre
los consumidores y los productos que ofrece. El
trabaja para posicionar su marca en la mente de
su consumidor objetivo. En el futbol, ese trabajo
viene dado; en el circulo de hinchas, fanaticos

y simpatizantes, el sentimiento es el punto de
partida. El de llegada deberia ser la conversion,
con el fin de que ese sentimiento se transforme
en una fuente de financiacion, y asi ser cada dia
mas competitivo, mas reconocido y mas gana-
dor, deportiva y financieramente hablando. Mas
publico reconociendo una marca, es mas publico
consumiendola. Pero la construccién y poten-
ciacion de una marca no llega de casualidad. Un
trabajo permanente y sistematico es la clave.
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Cuando 1y 1, suman 3:
los Socios

Un socio, en el sentido del Modelo Palancas,
es aquel que le aporta a nuestra sociedad algo
gue no podemos comprar.

En este caso, es destacable la construccién de
la Palanca de Socios del Barcelona FC. Mien-
tras que todos los clubes europeos tenian una
marca estampada en sus camisetas, el Bar-
celona y Unicef firmaron su primer convenio
en septiembre de 2006, con una duracion de
cinco afos. El acuerdo contemplaba la do-
nacion, por parte del Barca, de 1.5 millones

de euros anuales a Unicef para llevar a cabo,
conjuntamente, proyectos en la lucha contra

el sida. Desde 2011, ambas entidades aplican
proyectos en Catalunya, Ghana, Sudafrica,
China y Brasil, en los que el deporte favorece el
desarrollo humano de los nifios, mejorando las
infraestructuras, el equipamiento escolar y los
conocimientos de los educadores.

¢Qué busca uno y otro con esta asociacion?

El FC define su posicionamiento con la frase
mes que un club (mas que un club), futbol es-
pectacular y compromiso social. Compromiso
con mejorar el mundo, a través de los valores
del deporte y la concordia. El Barca asigné un
ingreso de 20 millones de euros en 2006 -pro-
veniente de Bwin (una empresa de apuestas),
que fue a parar al Real Madrid- para estampar
en su camiseta una insignia que comunicara su
compromiso social. Los defensores de aquella
estrategia la asocian con la masiva incorpora-
cién de socios en 2006/2010. Cabe destacar
que en 2013, una nueva comisioén directiva
resolvié sustituir Unicef por Qatar Foundation,
a cambio de una suma considerable. De cual-
quier forma, la politica de socios sigui6 su mar-
cha, aunque no en el pecho de las camisetas,
sino en acciones relevantes para la sociedad.
Mas de una docena de instituciones desarro-
llan junto al Barcelona, acciones de inclusiéon
social en todo el mundo.
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3.5.5

M Odelo Seguin el ejercicio cerrado el 30 de junio de 2015, los resultados operacionales del
B —— club fueron negativos: casi €21 millones de déficit. A esto, se le suma un déficit
Porto adicional de casi €16 millones en resultados financieros, mds otros €31 millones

en depreciaciones. Sin embargo, el resultado neto del ejercicio brindé una cifra
altamente positiva de casi €18 millones, debido a un factor esencial: el ingreso
producido por las millonarias ventas de jugadores (de €82,5 millones).

Ver anexo 9. Modelo FC Porto.

El FC Porto lo apuesta todo a una sola mano,
y esa Unica mano -muy lejos de ser fortuita

0 azarosa- es salvadora. Existe una compleja
serie de mecanismos de gestién, que le brin-
dan sustentabilidad. ;Pero como? Comprar
barato, sacar el mayor provechoy, luego,
vender por cifras considerablemente mas
altas. ;De qué estamos hablando? Jugadores.

Palancas de Personas

Sin duda alguna, el factor fundamental de
todo este entramado de gestién descansa
en una persona: el presidente del Porto FC
Jorge Nuno de Lima Pinto da Costa.

Seglin se cuenta, este empresario se habia
comprometido -en la campafa electoral- a
convertir al Porto en uno de los grandes pro-
tagonistas del continente y, decididamente, se
aboco a ello.

Su habilidad para negociar, su visién de futuro,
Su propension a los riesgos y el timing para la
toma de decisiones oportunas, son algunas

de las caracteristicas principales de su estilo
de gestion. Fue él quien en 1987, en pleno
apogeo deportivo del club -luego de ganar

la Champions por primera vez en su histo-

ria- tomo la decision de desprenderse de su
principal figura a cambio de una considerable
suma millonaria.

Es importante detenerse en esta caracteristica,
promovida por el presidente da Costa, porque
configura una de las bases de toda la situa-
cién: el timing de las ventas. En general, en el
mercado europeo, y salvo caso de necesidad,
los equipos exitosos no se tocan. Sin embar-
g0, Da Costa ha apostado siempre por vender
varios jugadores luego de triunfos resonantes.

Otra persona que ha resultado fundamental
en todo este esquema ha sido Antero Henri-
que, quien hasta septiembre de 2016, fue el
Director Deportivo del club. Este hombre cons-
truyo y sistematizé los procesos y las redes de
captacion de jugadores; capitalizé y aseguro
para el club la materia prima indispensable,
para plasmar lo que la intuicién del presidente
habia comenzado a ejecutar. En su Modelo
de Gestion, todo se resumia en adquirir
juventud, a bajo precio, y vender madurez,
a precio de crack.

En ese sentido, la estrategia de Antero Hen-
rique estuvo enfocada en América del Sur.

El era consciente de que alli los jugadores y
los clubes buscan algo diferente. Los jugado-
res desean emigrar a Europa para asegurar
su carrera, tener visibilidad en esa vidriera 'y
conseguir titulos. Por su lado, los clubes estan
interesados en vender a sus jovenes prome-
sas en una moneda fuerte, para equilibrar las
usualmente necesitadas arcas.

Palancas de Procesos

El Modelo del FC Porto se sustenta en tres
supuestos: la captacién, el desarrollo y
el rendimiento. Sin embargo, entre todos
ellos, hay uno que resulta crucial y dife-
rencial para apuntalar la estrategia deli-
neada por el presidente da Costa. Se trata
del Desarrollo de Talentos Futbolisticos.

Uno de los pilares consiste en las actividades
de scouting, para la proyeccién de nuevos
talentos. Por ejemplo, descubrieron a Hulk en
un ignoto club de la segunda categoria japone-
sa. Segun declaraciones del propio Henrique,
el Porto FC cuenta con unos 250 scouts y ojea-
dores, entre agentes y amigos, tanto inter-

nos como externos al club. Agrega, ademas,
que para una mayor profesionalizacion en el
informe de cada jugador, se trabaja con varios
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niveles de observacion.

Otro subproceso se encuentra en lo que
podria denominarse provision continua, que
posibilita una adecuada compensacion y
equilibrio a la plantilla del club, para que ante
cada venta, el equipo no se resienta significati-
vamente. Esto lo llevan adelante los llamados
equipos virtuales, que son agrupaciones de
los mejores jugadores en una posicion de la
misma liga, con el objetivo de buscar siempre
un sustituto idéneo para un jugador que sera
vendido.

Un ejemplo de esta brillante gestion sucede cuan-
do venden a Carvalho por 30 millones y fichan

a Pepe por 2 para finalmente venderlo de nuevo
por 30. En ese momento repescan a Bruno Alves,
al que desarrollan y lo venden por 22 millones. El
hueco que deja una estrella siempre es ocupado
por un jugador que también lo va a ser.

85



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

86

Cap

03

Conclusion

Ningun club de futbol puede darse la licencia de prescindir
de alguna de las modalidades de monetizacion. Maximizar
cada una de ellas es una verdad/necesidad de perogrullo.
Sin embargo, aunque en el corto plazo las urgencias y
necesidades mandan, hacia el medio y largo término, un
club debe definir su estrategia de monetizacion. El Man-
chester United y el Bayern Munich muestran dos caminos
distintos, acaso antagonicos, pero ninguno de ellos deses-
tima cualquiera de las posibles vias de monetizacion. Lo
que si hacen es elegir, en funcién de su misién. ;Moneti-
zacion indirecta, a partir de las marcas, o directa, a partir
del hincha? ;Capitalizar o distribuir? ;Buscar cracks en el
mercado o desarrollarlos internamente? ;Llenar estadios
a precios accesibles o segmentar por ingreso? Las herra-
mientas digitales no dejan de ser exactamente eso, herra-
mientas. Definir qué Modelo de Negocio implementar es
definir qué Modelo de club tener.

- Compromiso Social
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“Hoy, estamos ratificando la postura de
River como Asociacion Civil sin fines de
lucro, pero también le damos el mandato y
la herramienta politica al Presidente para
que se pare en la AFA y diga: River es de oS
socios y River va a insistir en este modelo
sustentable que tiene que desarrollar la AFA:
los clubes subsidiando la actividad cultural,

institucional y deportiva. Queremos que el
fatbol siga subsidiando toda la vida cultural
de este Club al que nosotros pertenecemoaos,
y de todo el futbol argentino, y hoy lo
ratificamos por aclamacion”.

Asamblea Extraordinaria, realizada el 5 de agosto de 2016.
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4.1

El para quién: una hinchada millonaria

El gran Para Quién del CARP es, sin duda, el hincha. ¢Pero cual
de todos? Gustavo Silikovich, gerente general de River, ilustro
perfectamente dicha estructura a través de una piramide,

dividida en tres partes.

_ . Presencia
Fisica Permanente

(Estadio / Socio)

Esa es la base y el desafio. Tenemos la gran
oportunidad de aprovechar esta base, primero,
sabiendo quiénes son, qué les gusta, qué con-
sumen y qué contenido quieren ver. A partir
de alli, vamos a dar un gran salto de calidad”,
puntualiza el gerente.

Actualmente, River se encuentra en pleno
desarrollo de la primera etapa: conocer en
profundidad a su publico. Por eso, la llegada
de un sistema CRM en enero de 2017 significé
un antes y un después en cuanto a gestion

se refiere. “Que alguien venga por un ticket,
no significa que esa misma persona consuma
otras cosas. Hay que detectar qué va a con-
sumir. Si es directamente algo de River o de
alguin sponsor, que tiene relacién con River”,
cuenta Gustavo. Actualmente, estan apuntan-
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do a ello a través de pequefias acciones. Un
acuerdo con una compafiia de productos para
mascotas, podria abarcar a un publico al que
hoy no estan llegando, por ejemplo.

Para que eso se lleve a cabo efectivamente,
tiene que haber una estrategia fuerte que
enlace la planificacion futbolistica y la comer-
cializacién de sus productos. De hecho, en el
marco de la Florida Cup, en enero de 2017, el
area de marketing viajé con el plantel a EE.UU
para tantear el terreno con compafiias tan di-
similes como Disney y la NBA. Este proceso de
asociacion de marcas resulta valioso a la hora
de reforzar el vinculo con el hincha de Rivery
abarcar nuevos publicos. ;Cuanto de eso hoy
es monetizable y qué nivel econdmico se esta
logrando? Eso se vera en una segunda etapa.

Presencia Esporadica

(Museo, Miembro, Indumentaria,
Menchandising )

A Distancia

(V. Digital, Apps ) Esta discriminacidn del Para quién de River en tres clases o categorias, favorece el

analisis y la definicion de la propuesta diferencial a construir, para cada uno de
ellos. No son todos los publicos iguales, al punto que hasta podriamos arriesgar
una caracterizacion entre fanatico, hincha y simpatizante. Claro que la base de la

90

La primera parte, ubicada en la punta de
1 la piramide, corresponde al hincha con
presencia fisica.

Le llamaremos asi, solo con fines descriptivos.
Estos 130 mil individuos tienen una interacciéon
directa con el club, vienen a la cancha cuando
les es posible y utilizan las instalaciones del
estadio. Ellos aportan un ingreso importante a
través de la cuota social y el abono. Aqui, surge
un desafio y una limitante. “River durante
mucho tiempo, no le ha puesto la atencién al
socio del domingo, al socio del dia a dia. Ellos
generan una buena cantidad de ingresos, pero
tenemos una limitante... la capacidad en la
cancha o la capacidad que tenemos en el club”,
advierte el gerente general.

Por otro lado, en la segunda porcion de la
2 piramide, se ubica el hincha afiliado.

Este es un publico cuya interaccion es espo-
radica, compra alguna camiseta en el e-com-
merce, visita cada tanto el Museo Rivery ve
los partidos por la TV. “En este segundo grupo
tenemos 800 mil personas. Menor ingreso,
mas cantidad. 500 mil seguidores que com-
pran indumentaria Adidas, a través de nuestro
sponsor; 350 mil visitantes al museo; y 500 mil
personas que consumen en el e-commercey
merchandising”, promedia Silikovich.

3 Y por dltimo, esta la comunidad River,
que son los millones de fanaticos del Club.

Si bien, ellos no van a la cancha, no compran
camisetas y no utilizan las instalaciones del
estadio, quieren recibir contenido. “Siempre se
dice que el 70% del pais es de River o de Boca.
Sobre 44 millones de personas, son 30. Esta-
mos hablando de 14 6 15 millones de perso-
nas.

piramide -el simpatizante- estara dispuesto a relacionarse con River de una ma-
nera completamente diferente al fanatico. Sin embargo, el primer grupo requie-
re de tanta atencién como el segundo. Construir una propuesta diferencial a la
medida de cada uno, requiere investigar qué es lo que busca cada uno de ellos
y cuales son las principales restricciones que enfrentan (econémica, tiempo,
interés, alternativas o sustitutos, seguridad, logistica...) a la hora de vincularse
con un servicio o un producto ofrecido. Las herramientas digitales representan
la mejor forma de acceder y construir dichos perfiles.

91



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

92

4.2

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

El Qué: mucho mas que futbol

El CARP es una Asociacion Civil que -aungue no tiene fines de
lucro- se empefia constantemente por alcanzar el equilibrio
econdmico y financiero. Una AC implica que el lucro generado
por la institucion se reinvierta en la misma, con el fin de hacerla
crecer. Y en el caso de River, el concepto de crecimiento va de
la mano con su desarrollo deportivo y social. .

Segun el Estatuto del Club, una de las finalida-
des de River es propulsar el desarrollo integral
de la cultura fisica, moral e intelectual de sus
asociados, a cuyo efecto habilitard las instalacio-
nes deportivas y sociales que permitan los medios
y recursos a su alcance, promover el espiritu de
union y sociabilidad entre sus asociados, y hacer
uso de la biblioteca social y asistir a los cursos de
extension cultural que se dicten.

Por ello y de la mano de su Departamento
Social, en junio de 2013 se crea la Fundacion
River, para alentar el desarrollo integral de
aquellas personas que viven en un contexto de
vulnerabilidad. De acuerdo a la memoria 2016,
un total de 10.114 nifios, jovenes y adultos
fueron beneficiados por la iniciativa. La inver-
sién alcanzé los 2.437.233 pesos y contemplé
programas educativos, culturales, deportivos y
sociales.

Sin embargo, en 2014 hubo que redefinir el
Para Quién y el Qué de la institucion, dos con-
ceptos clave que aun no estaban delineados.
“Se decidié trabajar para el afuera de River, y
no para el adentro del Club. Fundacién River
no es una caja del club, no estamos recaudan-
do fondos para arreglar el gimnasio de bas-
quet, por decirte. No, de eso se encarga River.
Nosotros trabajamos para todo lo que es la
sociedad que rodea al Club. No para el socio;

el hincha puede ser, pero no necesariamente.

Puede ser cualquier persona de cualquier club.

Nuestro alcance es Argentina, aunque el afio
pasado empezamos internacional. Trabajamos
para nifios y jovenes, en condicién vulnerable
econdmica y socialmente”, cuenta la directora
ejecutiva de la Fundacién, Dolores Irigoin.

Luego, la entidad solidaria redefinio el Qué de
la Fundacion, lo cual determind también su
fuente de recursos. “Nosotros somos indepen-
dientes. Somos la Fundacion de River, pero
tenemos nuestro propio Consejo de Admi-
nistracion, nuestro propio Estatuto, nuestro
propio numero de IGJ, nuestra propia cuenta
bancaria; eso nos da una libertad, que el resto
de los Departamentos no tiene. Eso también
nos da otro vuelo y otra capacidad de accion”,
explica Dolores. Desde esta perspectiva, el
Club no representa una fuente de financiacion
econémica, aunque si facilita, por ejemplo, las
instalaciones que ocupan diariamente. “Noso-
tros tenemos a disposicién la oficina, dentro
del club, a través de un contrato de locacion.
Nos ceden, también, el Derecho de Imagen, y
si necesitamos a los jugadores para algo, ahi
estan. Estan dadas todas las facilidades para
que podamos cumplir nuestra misién”, agrega
Clara D'Onofrio, a cargo de la Secretaria de la
Fundacion.
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“El futbol subvenciona a esta actividad. Esto

es un tema que desde el primer dia llevamos
como idea madre: la Sociedad Civil, la eficien-
Cia, la transparencia, la gestion, la transforma-
cién de River. Llevarlo a que se vaya insertando

en un cambio tecnoldgico, en que esté en la

innovaciéon”, expresa el presidente del CARP,

Rodolfo D’Onofrio.

Ver Anexo 10. Resumen de la memoria de la

Fundacién River Plate. 2016.

2015-2016

Descripcion

Objetivos

Beneficiarios

River Solidario

Un medio para el
accionar solidario y las
campafias sociales para
la integracién de los
sectores mas vulnerables.

River Solidario se dispone
a asistir, defendery
proteger a las personas de
mayor vulnerabilidad.

Victimas de desastres
naturales, de violencia
en todas sus formas, de
explotacion y abuso, de
extrema pobrezay de
extremas situaciones de
injusticia social.

Fundacién River

Un medio para alentar
el desarrollo integral de
aquellas personas que
viven en contexto de
vulnerabilidad, a través
de distintos programas.
Inicio: 2014.

Lograr una mayor
inclusién social, a través
de programas educativos,
culturales, deportivos y
sociales.

Inv 2016: 2.437.233 $AR

Nifios, jévenes, adultos

y mayores en situacién
de vulnerabilidad. 10.114
beneficiarios en 2016.
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Valores en la Cancha

Programa de Fundacion River Rlate

MEMORIA 2016

Construccién de canchas
polideportivas. Inicio: 2016.

Fomentar valores personales y sociales a
través del deporte, para formar jovenes
sanos, fuertes y con principios que puedan
integrarse con éxito a la sociedad.

Escuelas, organizaciones sociales y clubes
de barrio, de zonas carenciadas de la
Argentina, que demuestren un compromiso
social y carezcan de un espacio deportivo
cercano. 1870 beneficiarios.
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15M

3.7M

Ingresos del Departamento Fisico en millones de pesos

2013 2016

Siempre desde una perspectiva social, que se
mezcla con lo deportivo, nos encontramos con
una grilla de 20 deportes federados y otras 5
actividades recreativas. Un mundo aparte, en
el que trabajan 180 empleados diariamente,
para llevar a cabo un sinfin de actividades.

“Hay dos concepciones que tenemos que
entender. Esta el deportista de nivel profesio-
nal, quien viaja y a quien se le paga todo. Y
después, hay chicos que quizas no tiene esas
mismas aptitudes, a quienes no les podemos
dar todo. Entonces dijimos, hay dos caminos:

0 seguimos en la mediocridad o generamos
nuestros propios ingresos. Siempre muy por
debajo de valores de mercado en cuanto a lo
gue cobramos, porque en River somos un club
social... y eso lo sabemos, pero cobramos algo
simbdlico, un gesto”, narra el presidente del
Departamento Fisico, Horacio Caffaro. Efectiva-
mente, estos bajos arancelamientos resultaron

ser simbolicos por mas de una razén. A través
de ellos, el Departamento Deportivo puso en
marcha su organizacién y, hoy, cuenta hasta
con un Manual, que especifica cuanto y cémo
se gasta. “Cada deporte tiene su idiosincrasia,
se pagan todas, salvo la Primera Divisién...

es una manera de incentivar. Teniamos una
escuela de futbol deficitaria. ;Cual es el senti-
do? Ninguno. Esas actividades 100% amateur,
tienen que ser superavitarias”, afiade Horacio.
Y se estd logrando. Solo en 2016, se registraron
ingresos de 15 millones de pesos, contrastan-
do con los 3.7 millones recaudados en 2013.

Ciertamente, no se trato solo de aranceles,
también se encauzaron los recursos destina-
dos a becas. “Hicimos una distincion entre los
deportes que son mas onerosos que otros...
lo que no quiere decir que sean mas 0 menos
importante, pero si tienen otros recursos. Por
ejemplo, el basquety el volley, que en el nivel
argentino de competencia son profesionales,
con la generacion de recursos de un amateur
total. jEstabamos pagando 30 mil pesos de
beca en algunos deportes! Pero no era adonde
queriamos ir. A nosotros nos interesa la parte
social, no necesariamente ganar”, sostiene
Caffaro. Como politica, actualmente el Club
consigna becas solo a basketball y volleyba-

I, tnicamente no se arancelan las primeras
divisiones de los deportes federados; y solo se
financian torneos en el interior, a los que River
calificé en cancha... nada de invitaciones. Y es
que cada solicitud de fondos bordea los 80 mil
pesos, y son 20 deportes.

“El mayor lado es el social. Todo esto no podria
existir sin el futbol, y sin dirigentes que tienen
la idea de que esto es un club social y depor-
tivo. Vos venis un sabado o domingo, y es un
mar de gente. River tiene esa finalidad social.
Hay otros clubes que hacen esto también,
pero un club como River a lo mejor siendo tan
grande en el futbol, no lo necesitaria”, sostiene
Palito Fidalgo, director de Deportes del CARP.

Y es que va mas alla de eso, River es comuni-
dady, aunque no documenta cada accionar en
ese aspecto, es motivo de orgullo generaliza-
do.

“De toda la vida, River no registra adecuadamen-
te el compromiso que tiene en materia social y
las acciones concretas, puntuales y especificas
que lleva adelante. El Club tiene un drea edu-
cativa, donde gran parte de los alumnos estdn
becados”, interviene el presidente del depar-
tamento de Comunicacion, Medios y Digital,
Stéfano Di Carlo.

Volviendo al aspecto social y de dénde surge el
mismo, nos remontamos a la historia del Club.
“Uno de sus pilares fundacionales es el ejer-
cicio de la responsabilidad social. River es la
comunidad; es pieza central de la comunidad”,
agrega el dirigente. Por otro lado, no es menor
que las votaciones del club se hayan llevado a
cabo ininterrumpidamente durante 90 afos.
“En River no se suspendi6 nunca una eleccién,
en dictadura militar, en nada. ;Cuantas insti-
tuciones de Argentina tenés, en que se haya
votado de forma ininterrumpida? En River, la
mujer votaba antes que en la Argentina. River
es de avanzada, de vanguardia, también desde
el punto de vista de su sistema democratico,
en su estructura, en su politica, en su forma de
gobierno”, recalca Di Carlo.

En el capitulo anterior, abordamos las distin-
tas Unidades de Monetizacién de la indus-

tria del futbol; unidades que se replican en
Argentina y River. Sin embargo, ninguna de
ellas sugiere un aspecto social. ;Entonces, en
términos econdmicos, cdmo se sostiene todo
esto? “Hasta te diria que vos podés tener,
dentro tu pérdida -porque todas las empresas
del mundo tienen pérdidas- tu factor social.
River es un club que brinda a su publico, mas
alla del domingo, una vida social, durante toda
la semana. Y eso hace que vos, a la hora de
tomar decisiones, no puedas pensar como un
empresario comun y corriente”, explica Gonza-
lo Mayo, abogado del CARP.
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Al abordar el titulo de Estructuras

Societarias, concluimos que detras de las

formas de Sociedad Anénima o Asociacién

Civil, se podria establece una dicotomia

entre la distribucién y la capitalizacion.

Efectivamente, una SA busca superavit, y

los duefios del capital buscaran retribuir

el mismo, por medio de la distribucion

de dicho superavit. Nada extrafio, ni

por cierto criticable, en un esquema

gue permite que inversores dominen el

capital de los clubes. En el otro extremo,

en el que se ubica River, el excedente es

completamente reinvertido. Cada centavo

gue el club logra al finalizar un ejercicio,

ira a parar a su activo.

“A veces, uno se plantea qué significa ser una
AC sin fines de lucro. Es verdad que nosotros
no tenemos que darle dividendos a los ac-
cionistas, pero si tenemos que darle mayor
confort a los socios, mayores instalaciones,
tener un mejor estadio y lograr tener el mejor
equipo de futbol. No hay un lucro, pero si hay
que lograr que tengamos resultados positi-
VOs, y ese superavit es lo que fuimos a buscar
desde el primer dia”, aclara Rodolfo D'Onofrio,
el presidente del CARP.

“El concepto de la Asociacion Civil es un con-
cepto del cual estoy totalmente convencido
como presidente, y River esta convencido,
porque se hizo una Asamblea hace unos 6 me-
ses, cuando se discutia en el futbol -si debian
entrar las sociedad anénimas o no- donde se
votoé por Unanimidad y Aclamacién, que River
nunca va a ser una Sociedad Anénimay que
debia bregar por que no se insertaran las
Sociedades Andénimas en el futbol”, desarrolla
Rodolfo D’Onofrio.

97



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

98

De hecho, en la Asamblea extraordinaria,
realizada el 5 de agosto de 2016, en el acta
se lee lo siguiente: Hoy, estamos ratificando la
postura de River como Asociacion Civil sin fines
de lucro, pero también le damos el mandato

vy la herramienta politica al Presidente para
que se pare en la AFA y diga: River es de los
socios y River va a insistir en este modelo
sustentable que tiene que desarrollar la AFA:
los clubes subsidiando la actividad cultural,
institucional y deportiva. Queremos que el
futbol siga subsidiando toda la vida cultural de
este Club al que nosotros pertenecemos, y de
todo el futbol argentino, y hoy lo ratificamos
por aclamacion.

A'lo que el Presidente Rodolfo D'Onofrio
responde: La Asamblea, por unanimidad y
aclamacién, se ha expresado y no aceptamos
que se hagan Sociedad Andnimas en el futbol.

Y es que primero, hay que tener en claro la
idiosincrasia del lugar. “Es imposible que River se
convierta en SA, porque habria que convencer a
15 millones de hinchas que no son los que van a
votar, pero si a 180 mil socios que van a decir: no,
pard”, opina el abogado, Gonzalo Mayo.

Asimismo, y acerca del rol de las entidades civiles
en el futbol, el gerente general remarca la impor-
tancia del aspecto social de los clubes. “Cualquier
persona que venga de afuera, que no tenga
relacién con el Modelo que usamos en Argentina,
y vea esto desde el punto de vista de la rentabi-
lidad, te tacha el Hotel Juvenil, tacha la Universi-
dad, tacha la Fundacién... tacha todo. Tacha los
deportes asistidos, no sé si la Colonia. Te deja el
futbol y te termina sacando un muy buen Balan-
ce”, advierte Gustavo Silikovich.

En relacién a esto, la actual gestion -presidida por
Rodolfo D'Onofrio- esta trabajando en el proyecto
de la SuperlLiga, una nueva competencia depor-
tiva, que fija normas de fairplay financiero. “Lo
que tiene que haber es una organizacion dirigen-
cial, a nivel AFA, que suspenda al club y lo haga
descender si no cumple ciertas normas, y que

no lo deje comprar jugadores, para que de esa
manera, empiece a tener un presupuesto equili-
brado, donde se cumpla que tiene que pagar lo
que tiene que pagar. Hay clubes que sevan air la

B, que son ordenados, que son prolijos, porque
no compraron jugadores y porque no se concur-
saron; y hay otros, que hicieron todo mal y van a
seguir en la Primera” reflexiona el presidente del
CARP. “Nosotros estamos redactando y trabajan-
do para lo que es la SuperlLiga. Tenia que empe-
zar el campeonato y un club tenia una deuda de 5
meses con los jugadores, el sindicato iba y decia:
no empezamos. ;Qué hacia la AFA? Buscaba plata
de algun lado, le daba la plata a la cuenta de los
jugadores, pero a la cuenta corriente de deuda
del club. Entonces, te encontras con clubes que
tienen una deuda de mas de 1100 millones de pe-
sos, sin intereses, que si la actualizas, deben ser
mas de 3500 millones... jun disparate!”, continla
Rodolfo D'Onofrio.

La idea de la SuperlLiga se sustenta en que las
reglas de juego sean claras -en el sentido mas
amplio de la palabra. “Queremos que haya audi-
tores, que determinen el grado de cumplimiento
que tengan, y si no, no juegan o descienden, o
pierden puntos. Si no, qué pasa, el jugador ter-
mina siendo el jamoén del sandwich, y él no tiene
la culpa. El jugador va a ir a jugar donde pueda, y
por ahi comete un error, pero no tiene que estar
analizando el Balance del club donde va a jugar.
El tiene que tener la seguridad que el club donde
estd yendo, cumple con determinadas pautas, y
no que juegue en un lugar donde no va a cobrar.
iAhi esta la pelea!”, finaliza D'Onofrio.

La ambiciosa apuesta vela por un equilibro eco-
nomico y financiero, la que no se contrapone -en
lo mas minimo- al concepto de Asociacion Civil.
“Vos podés hacer una gestion seria y profesional,
sin la necesidad de tener que ir por el camino

de que esto se transforme en una Sociedad
Anénima. El ejemplo claro es el Real Madrid y el
Barcelona. Ese es el Modelo de River que yo me
imagino”, finaliza Guillermo Cascio, secretario del
CARP.

La expresién River mucho mds que futbol no es

un eslogan vacio; es parte fundamental de la
construccion de identidad del Club. Por eso, River
debe generar recursos suficientes como para
mantener y hacer crecer las actividades que -no
s6lo no generan recursos sino que- en muchos
casos, los consumen.

iQue arranque La Maquina!

Hubo que construir, o reconstruir mas bien,
desde los cimientos. ;Qué cimientos? Las
Palancas. Para entender los ultimos afios de
River, trazaremos una linea de accién que
arranca con una situacién econémica y de-
portiva deteriorada. Luego, se abordaran las
lineas trazadas con miras hacia un futuro
consensuado, hablando desde la Gestion 'y,
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finalmente, evaluaremos los resultados.

River vuelve a ser River, en esta expresion se
basé la campafia de Rodolfo D’Onofrio, el
actual presidente del Club Atlético River Plate.
Sin embargo, la letra chica incluia una serie
de pilares, objetivos y aspiraciones. He aqui la
lista.

1 Trabajar con honestidad y transparencia

2 Planificacion de la infraestructura

3 Gestionar eficientemente

4 Implementar un Modelo Econémico - Financiero sustentable
5 Garantizar la seguridad de los socios

6 Potenciar la Marca River

7 La vida en el club

8 Una institucion con Responsabilidad Social

9 Que la familia vuelva a las canchas, de local y visitante

10 Retomar el liderazgo, potenciando las Divisiones Inferiores
n Alcanzar logros nacionales e internacionales, en el futbol profesional

99



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

En el afio 2009, en el marco de la Campafia
por la Presidencia de River de ese afio, en-
trevistamos a Rodolfo D'onofrio y Guillermo
Cascio. Cuando repasamos el contenido

de esa entrevista, encontramos una exacta
coincidencia, no sélo con respecto a los 11

trillado en el ambito del management; encie-
rra el pensamiento mas profundo, la filosofia
y razén de ser de una organizacion. Mientras,
la consistencia entre lo que se piensa, se dicey
se hace, se ve reflejada, en ultima instancia, en
la gestidn.
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Pilares de Campaia
(2013)

Gestionar
eficientemente

pilares de la campafa 2013, sino también con
lo hecho en el Club, desde la asuncién hasta
la actualidad. La Visién es un concepto muy

Que la familia vuelva a las
canchas, de local y visitante

Ver Anexo 11. Pilares de campafa. 2013.

Potenciar la
marca River

Garantizar la seguridad
de los socios

Trabajar con honestidad
y transparencia

Pasion por el Balance positivo

“En River, no vas a ver a nadie dando la vuelta olimpica al obelisco por un balance
positivo”, me dijo Gustavo Silikovich, gerente general del Club Atlético River Plate
desde 2015, mientras caminabamos por el Monumental.

Retomar el liderazgo potenciando
las Divisiones Inferiores

Alcanzar logros nacionales

El hincha quiere campeonatos, triunfos, y un buen juego. ;Se puede apostar a eso
con un club quebrado? Una institucién endeudada o deficitaria no puede retener a
los jugadores estrella, que hacen la diferencia. Tampoco es capaz de pagar puntual-
mente, ni de mantener sus instalaciones. jNi qué hablar de asegurar una pretem-
porada o de viajar con antelacién para aclimatar a los jugadores! Por ello, el punto
de partida es la salud econédmica y financiera de dicha entidad; mas temprano que
tarde, un desequilibrio se vera reflejado en la cancha y en la tribuna.

Planificacion de la
infraestructura

e internacionales en el
Fatbol Profesional

Hoy, en River se han profesionalizado. Operan a través de un sistema de compras
centralizado y cuentan con estrictos mecanismos de control. Buscan, como cual-
quier organizacion, la eficiencia en sus operaciones. Ademas, trabajan con minucio-
SOS presupuestos y son rigurosos en cuanto a los ingresos y gastos.

La vida en el Club
il Una institucion con
il Responsabilidad Social

Implentar un Modelo

Econémico - Financiero
Sustentable

Sin duda, el déficit financiero no es una alternativa. Aunque el club no tenga fines

de lucro, si apuesta por un equilibrio financiero. Esto se logra no gastando mas de
lo que se recauda. Por ello, la importancia de los sistemas y procesos implementa-
dos. Y claro que dos balances positivos no garantizan campeonato alguno, pero si

nos acercan a ellos. | | 3 10 1 1

Fuente: Manuel Sbdar 2016. Cémo Perdurar con tu pyme en Argentina. Buenos 7
Aires. Granica Editores. 4 8
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4.3

NUmeros son amores

Tal vez y sin saberlo, los hinchas de River si dan la vuelta olimpica al obelisco por
un balance positivo, o mejor dicho, por sucesivos balances positivos. El coeficiente
de correlacion indica la fuerza y la direccion de una relacion lineal y proporcional
entre dos variables estadisticas. Se dice que dos variables estan correlacionadas
cuando los valores de una de ellas varian sistemdticamente con respecto a los
valores homaonimos de la otra. La correlacion entre dos variables no implica, por si

misma, ninguna relacion de causalidad.

A falta de series temporales, buenos son los
estados contables y el andlisis de los mismos
en dos periodos de tiempo. Lo que surge de
manera intuitiva se corrobora en los nimeros.

a. River 2013: punto de partida

¢En qué estado se encontraba River, desde la
perspectiva econémico y financiera, al cierre
del balance 2013? “Estaba instalado que el fut-
bol es deficitario. Era como el pasto crece, una
verdad. Recibimos un River con un déficit de
70y pico millones de pesos anuales, aunque
el Balance te confunde, porque el peor fue
aquel de 2013. Si bien, nosotros arrancamos la
gestion en la segunda mitad de 2013, el balance
proyectado de 2013 te daba cerca de 100 millo-
nes de pesos”, relata el vicepresidente 1° de
River, Jorge Brito.

Balances con superavits que se convierten en
resultados deportivos, pero también a la inver-
sa, éxitos deportivos que potencian balances
superavitarios.

Al estudiar el Balance 2013 de River, podemos
facilmente imaginar el primer gran desafio de
aquel momento. El patrimonio del Club era
negativo. El 90% de la deuda, de corto plazo

y -la mitad de la misma- no renovable. En
contraposicion, casi el 80% de las inversiones
eran muy consolidadas, es decir poco liquidas.
El desequilibrio financiero era el punto de
partida. Y como en cualquier estructura, con

o sin fin de lucro, el equilibrio financiero es un
deber, una obligacién. Frenar los vencimientos
que estresan la gestion del dia a dia era una
necesidad.

Estado de situacion financiera CARP (2013)
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$ (MILES) %
ACTIVO 381.087.069 100,0%
ACTIVO CIRCULANTE 88.502.280 23%
DISPONIBILIDADES 1.785.515 0%
CREDITOS 86.716.765 23%
FUNCIONAL NETO 80.040.949 21%
CTO POR VENTAS 80.040.949 21%
PREVISION 0 0%
OTROS CREDITOS 6.675.816 2%
EXTRAFUNCIONAL 0 0%
INVERSIONES 0 0%
STOCKS NETO 0 0%
ACTIVO FIJO 292.584.789 77%
BIENES DE USO 140.388.819 37%
FUNCIONAL NETO 140.388.819 37%
FUNCIONAL 140.388.819 37%
INTANGIBLES 152.195.970 40%
FUNCIONAL NETO 152.195.970 40%
FUNCIONAL 152.195.970 40%
PASIVO + P.N. 381.087.069 100%
PASIVO (EXIGIBLE) 491.978.958 129,1%
EXIGIBLE DE C.P. 424.164.273 111,3%
CICLICOS 212.809.255 55,8%
Financieros 144.739.148 38,0%
No Finaniceros 68.070.107 17,9%
EXPRESOS 211.355.018 55,5%
Financieros 211.355.018 55,5%
No Finaniceros 0 0,0%
EXIGIBLE DE L.P. 67.814.685 17,8%
Financieros 67.814.685 17.8%
No Finaniceros 0 0,0%
P.N. (FONDOS PROPIOS) 110.891.889 -29,1%
CAPITAL 110.891.889 -29,1%

RESERVAS Y PRVISIONES

RESULTADOS

0

0

Ver Anexo 13. Andlisis Estados Contables del CARP. 2013/2016.

0,0%

0,0%
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T . . *
El equilibrio de la estructura financiera

Recordemos que entre las exigencias que

fija la Bundesliga, para renovar la licencia a
sus equipos, esta el indicador de capacidad
financiera. Los clubes deben poder cancelar
sus deudas exigibles en el corto plazo, con los
recursos mas liquidos. River en 2013, presen-
taba 88 millones de pesos de recursos liquidos
con los que podia cancelar apenas el 21% de
las deudas mas exigibles que ascendian a 424
millones.

Por otra parte, las finanzas del Club mostra-
ban un muy importante Fondo de maniobra
negativo. Los recursos de vencimiento en el
largo plazo, no eran suficientes para financiar
las inversiones permanentes. En esta Ultima
categoria, el Club reunia un total de 292 millo-
nes de pesos; sin embargo, el patrimonio neto
negativo era de tal magnitud (-111 millones)
que aquella inversion debia ser financiada por
exigibles expresos de corto plazo.

Lo expresado en el parrafo anterior es un indi-
cador contundente de la debilidad financiera,
que presentaba el club a 2013. Recordemos
que los recursos expresos dejan a un deudor
totalmente librado a la voluntad de renovacién
de fuentes de financiacién, con vencimiento en
el corto plazo, aplicadas a inversiones con una
tendencia lenta a la liquidez. En este punto,

la puntualidad queda librada a la voluntad de
refinanciacién de los tenedores de créditos,
con fecha de vencimiento en el corto plazo

y sin ninguna obligacién de renovacién. En
resumen, River Plate en 2013 presentaba una
estructura financiera desequilibrada, tanto en
el aspecto de solvencia como en el de puntua-
lidad. No s6lo no podia afrontar sus pasivos
cuando se producian sus vencimientos, sino
que tampoco era capaz de garantizar la cance-
lacion de los mismos, mediante la realizaciéon
de los activos liquidos.

Resultado neto CARP (2013)

$ (MILES)

Costo de Produccion -222.635.797
Margen de Contribucién 108.946.396
Gastos fijos total -172.568.308
Resultado de explotacion -63.621.912
Resultado financieros -39.853.040
Resultado despues de GF -103.474.952
Resultados Extraordinarios -16.984.004

RESULTADO NETO -120.458.956

Desde la perspectiva econdmica, la situacion
no mostraba un panorama mas alentador;
todo lo contrario. Los ingresos no eran sufi-
cientes para absorber la estructura de costos.
La ultima linea del estado econémico arrojaba
120 millones negativos, y los costos de es-
tructura representaban mas de la mitad de la
facturacion total.

El punto de equilibrio econdmico, en 2013,
estaba en 524 millones de pesos, muy alejado
de los 331 millones que habian alcanzado los
ingresos ese afo. El ROA (Return On Assets)

y el ROE (Return On Equity) de River en 2013,
eran negativos, dado que tanto el resultado or-
dinario de explotacion como el resultado neto,
eran negativos.

Los mas de 120 millones de pérdidas, alcan-
zadas en 2013, representaban la razén fun-
damental del patrimonio negativo del estado
financiero. Efectivamente, la pérdida socava la
situacion financiera y, esta ultima, impacta en
la estructura econdmica, en tanto los gastos
financieros, cada vez mayores, castigan fuerte-
mente al resultado neto.

* Manuel Sbdar 2001. Diagnostico financiero, Analisis y Planificacién. TEMAS Editorial.

Disponible para descargar en materiabiz.com
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Desde esta perspectiva, destaca la aplicacion
de un fideicomiso financiero, una herramienta
que apel6 a la confianza de los hinchas y sim-
patizantes del club. “En nuestra area, genera-
mos entre todos, un fideicomiso de garantia.
Los que querian ayudar econémicamente a
River, lo hicieron a través de un instrumento
muy transparente, que se llama préstamo
sindicado, con un fideicomiso de garantia. El
préstamo sindicado era porque ellos prestaban
plata y River se comprometia a devolver en un
plazo definido en un contrato, y habia un fidei-
comiso de garantia. En el caso de que River no
pudiera, o no cumpliera, actuaba directamen-
te sobre algunos Derechos del Club, y se los
entregaba. Habia varios items, y a esos items
se les asignaba un porcentaje determinado,
para que no estuviera afectado en su totalidad.
Cuotas, sponsoreo, etc”, detalla Ignacio Amui,
protesorero del CARP.

Como esta idea funcion6 perfectamente, se
fue ampliando, de manera tal que el monto
minimo inversor fue variando, con el fin de que
todos pudieran ayudar al Club. “Me animo a
decirte que los inversores fueron mas de 73 6
74. iNosotros también nos vimos sorprendidos,
porque no solo fueron socios, sino que tam-
bién hinchas! Habiamos definido un target de
inversores, quienes tuvieran un poder adquisi-
tivo alto, pero la verdad es que eso supero las
expectativas. Hubo gente que no era hincha de
River, que creia en la gestion y que colaboraron
desde su lugar”, relata Amui.

Sumado al refinanciamiento, se tomaron al
menos 10 medidas que fueron fundamentales.
Una de ellas tuvo que ver con los socios y sim-
patizantes del Club. “River tiene cerrada la ins-
cripcion para socios, entonces dijimos, vamos a
hacer una categoria, un grupo con una suerte
de afinidad, en la cual determinadas personas
pueden ser socios, a través de una cuota men-
sual, a cambio de beneficios; como comprar
una camiseta con descuento o entradas con
prioridad para cuando estas salgan a la venta.

Es decir, primero le vendemos a los socios y
después a ellos. Veniamos de que se cortaba el
publico visitante, por lo cual River tenia la tri-
buna Centenario disponible para entregarsela
a alguien”, detalla Jorge Brito, vicepresidente 1°
del CARP. Se opt6, entonces, por darle la prio-
ridad a este grupo. Esta iniciativa dio sus frutos
y, al cabo de un afio, dej6 una recaudacion de
17 millones de pesos. El afio siguiente, la cifra
alcanzaria los 30 millones.

Desde una ladera totalmente distinta, a partir
de febrero de 2014, el Departamento Depor-
tivo también aportd con modificaciones, que
resultaron cruciales para el ordenamiento

del mismo Departamento. Se hizo una suerte
de diagndstico, se establecieron prioridades

y objetivos concretos. Un ejemplo claro es la
nueva metodologia de asignacion de recursos:
solo los deportistas de basket y volley serian
becados. Esta decision fue suficiente para que
el equipo de basquet de River jugara la pre
federal -una instancia previa a la Liga Federal.
Esto significa que, después de 8 afios de estar
desafiliado, River volvio a las ligas nacionales
de basquet. Hoy, la tabla de posiciones los
ubica primeros en los play off, con un pre-
supuesto de 580 mil pesos; mientras que en
2015, con un presupuesto de 900 mil pesos,
figuraban a mitad de tabla. En el volley suce-
dio algo similar. Las mujeres, que no jugaban
en ligas nacionales, se encuentran en Primera
Divisién. Durante dos afos, el equipo femenino
ascendi6 -a la By después a Primera- con un
presupuesto 20 veces menor que el de otros
clubes. Ademas de ser el Unico club de futbol
que esta en esta instancia, las jugadoras estan
posicionadas a mitad de tabla. Suma y sigue.
En el hockey, se lograron 2 ascensos en 3 afios
y las Vikingas ganaron el primer Metropolitano
de la historia. Si bien ellas no estan becadas
-aunque si tentadas por otros clubes- en River
las incentivan haciendo lo que nunca antes: ca-
misetas de hockey, con su respectivo sponsory
ceremonia de entrega.

¢sSon los resultados econémicos y la si-
tuacion financiera una causa o una con-
secuencia de los paupérrimos resultados
deportivos?

Podriamos pensar que una vez que nacié la pri-
mera gallina, deja de ser relevante quién apare-
ci6 primero, si ésta o el huevo. Con la pregunta
anterior, ocurre tres cuartos de lo mismo. Una
vez que se ingresa en el circulo negativo, es
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irrelevante qué fue primero, ambos se retroali-
mentan. ;Entonces, por donde comenzar?

Es necesario poner en marcha una Ma-

quina que corte con la sangria financiera

(equilibrio de la estructura financiera),

cure las heridas econémicas (Modelo de

Negocio) y comience la rehabilitacién social

y deportiva (campeonatos y actividades

sociales). Asi, en ese orden.

b. Medidas organizativas inmediatas. Construccion de Palancas de gestion

¢En qué estado se encontraba River, des-
de la perspectiva econémico y financiera,
al cierre del balance 20137 “Estaba insta-
lado que el futbol es deficitario. Era como
el pasto crece, una verdad. Recibimos un
River con un déficit de 70 y pico millones
de pesos anuales, aunque el Balance te
confunde, porque el peor fue aquel de
2013. Si bien, nosotros arrancamos la
gestion en la segunda mitad de 2013, el
balance proyectado de 2013 te daba cerca
de 100 millones de pesos”, relata el vice-
presidente 1° de River, Jorge Brito.

Al estudiar el Balance 2013 de River,
podemos facilmente imaginar el primer
gran desafio de aquel momento. El patri-
monio del Club era negativo. El 90% de
la deuda, de corto plazoy -la mitad de la
misma- no renovable. En contraposicion,
casi el 80% de las inversiones eran muy
consolidadas, es decir poco liquidas. El
desequilibrio financiero era el punto de
partida. Y como en cualquier estructura,
con o sin fin de lucro, el equilibrio finan-
ciero es un deber, una obligacion. Frenar
los vencimientos que estresan la gestiéon
del dia a dia era una necesidad.

PALANCAS DE GESTION

@ Palanca Procesos

1. Reestructuracién del organigrama

. Desarrollo del esquema de presupuesto
. Implementacién de SAP

. Crowdfunding

. Gestion de Capex

. Scouting

. Area de neurociencia

0o N o b WN

. Modelo de Ticketing

@ Palanca Activos

9. Creacion area de Marca

10. Transformacién Digital
11. Incorporacion Tecnolégica
12. Hospitality

13. River Camp
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@ 1. Reestructuracion
del organigrama

Ver Anexo 14. Disefio Organizacional marzo. 2016.

A través de Heads-Hunters, se incorporaron
profesionales (nada de amigos ni familiares).
Un ejemplo de ello es el ingreso del Gerente
General, quien tuvo la autoridad para moder-
nizar el organigramay estructurar la Primera
Linea de reporte. Este reordenamiento del
organigrama significé pasar de 23 areas de
gestién a s6lo 7. Sumado a ello, se incorpora-
ron figuras tales como un CFO, un gerente de
Futbol, un gerente de HR, un gerente de Com-
pras, un gerente de Presupuesto, un gerente
de Seguridad y otro de Marca, los que trabajan
en la implementacién de objetivos anuales
individuales y grupales.

“Necesitabamos separar una vieja historia que
tiene River: los dirigentes son los que gestio-
nan.Y esto asi no es, porque los dirigentes
son elegidos por los socios, en funcion de que
lo ven en el club o en la calle, pero estamos
aprobando a un Comision Directiva, lo que no
significa que tienen la capacidad para cum-
plir una funcion determinada o a ejecutarla.
Entonces, profesionalizamos las areas. Tratar
de llamar a la mejor gente, para ocupar los
puestos clave de River. Lo hicimos no a lo
loco, lo fuimos haciendo paso a paso, y esa
busqueda fue determinando que tuviéramos a
esas personas”, cuenta el presidente, Rodolfo
D'Onofrio.

“La modernizaciéon de la estructura y el cambio
de roles clave en la estructura, fueron funda-
mentales. Para el dia a dia, pasar de 23 repor-
tes a7,y que esos 7 tengan una mirada fresca,
nueva y de cambio, es lo que mas sirvio. De
nada hubiera servido esto si, tanto el Presi-
dente como el Secretario, no le hubieran dado
ese rol al Gerente General”, admite Gustavo
Silikovich.

“El otro proceso clave fue la seleccion de
personal, lo que se hizo como cualquier otra
organizacién del mercado. Con candidatos,
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con evaluaciones psicotécnicas... dejo de ser
un lugar donde trabajaba el amigo de. En cada
area, hay dos 6 tres personas que podrian tra-
bajar en cualquier organizacion fuera de River.
Eso ya es un motivo de orgullo para River a ni-
vel proceso. Para mi es la visién. Las personas
que lideran River tuvieron esa vision”, agrega
Gustavo.

“Tratemos de que la pasién intervenga lo me-
nos posible y que la gestién esté en ese Mode-
lo profesional. ;Cémo se acompafia eso? Con
procesos. Si no hay procesos, es muy dificil.
Cuando llegué, pedi si habia algin manual, y
no habia ninguno. Habia que apoyar procesos,
que hagan que la intervencién humana, exista
cuando vos definis el proceso, pero no todas
las veces”, interviene el secretario del Club,
Guillermo Cascio.

@ 2. Desarrollo del esquema
de presupuesto

El Secretario del Club formé parte de la defini-
cién del plan de gestion y, de la mano de una
universidad de 1° nivel, se desarrollé el presu-
puesto 2015/ 2016. A su vez, se capacitaron

a todos los participantes, mediante reuniones
de desarrollo de objetivos, priorizando in-
versiones, y se llevd a cabo una reunién final
de validacion de directivos (presidente, VP's,
secretario y tesorero).

Un ejemplo es el tema de las contrataciones
de los jugadores. “En mi caso, nunca objeté
el valor de un jugador, ni el valor del contrato
de un jugador. Internamente, puedo tener mi
opinién. Lo que yo digo es: esto es lo maximo
que River puede pagar en plantel... esto es lo
mdximo que tenemos para invertir en la compra
de un jugador. Si queremos invertir mas, hay
que vender mas. El presupuesto para gastar
por afio es uno”, puntualiza el vicepresidente
1°, Jorge Brito.

“Acd, en el (inter de) Milan, en todos lados. Es
muy importante que en una Comision Directiva
esté equilibrada entre los que dicen hasta acd
se puede y los que quieren comprar. Y afortu-
nadamente, en River hoy existe eso. Existe un
equilibrio entre los que manejamos los nime-
ros. Decimos hasta acd se puede y hasta acd no.
De hecho, somos nosotros los que firmamos
los cheques, y si vos querés gastar mas de lo
que hay, el cheque no lo voy a firmar”, afiade el
dirigente del CARP.

@ 3. Implementacion de SAP

La mejor alternativa para definir los procesos
fue la implementacién de un sistema de ges-
tién, de clase mundial, que viniera con proce-
sos estandar ya definidos. Ademas de proveer
la trazabilidad de las operaciones financieras y
de compra, establece roles claros para solicitar,
autorizar y ejecutar. En este caso, el proyecto
SAP tiene una duracion de 6 meses, y cuenta
con el apoyo del Secretario del Cluby con el
aval de la Mesa Directiva.

“Otro de los factores clave fue la apertura a
incorporar tecnologia que nos ayude a mejorar
la gestidn. En cualquier club, la propuesta a in-
corporar SAP no dura ni 5 segundos. Primero,
porque es dificil que se entienda lo que es SAP
fuera de un ambito empresarial. Segundo, por-
que se compara el costo de SAP con el costo de
un marcador de punta, con el costo de traer a
préstamos a un arquero suplente. Aca, cuando
llevé la idea de implementar SAP, tardaron 30
segundos... en decirme que si. La premisa fue
“no vamos a riverizar el SAP, sino que al contra-
rio”, asegura Gustavo Silikovich.

@ 4. Crowdfunding

River es el primer club del mundo en tener una
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plataforma para la financiacién colectiva, tam-
bién conocida como crowdfunding en inglés. El
primer fruto de esta herramienta es el libro de
115 afios del CARP, con una recaudacién de 2
millones de pesos, ademas de la participacidon
en la Feria del Libro. Con el stock adicional de
libros, ya pagados, el retorno de la inversién
sera de 1 millén de pesos.

Fue asi como, en agosto de 2016, la Misién River
cumplié su objetivo: financiar en un 100% un
documento que contuviera la historia completa
del club. Es gracias a una colaboracién

colectiva de los hinchas, que éste material, hoy,
se ha convertido el libro. En 45 dias de campa-
fia, se logré recaudar mas de 1.5 millones de
pesos argentinos, cifra que permitio financiera
los 3.000 ejemplares de una edicién de lujo.
Los mas de 750 aportantes, pudieron acce-

der al libro -con su respectiva mencién en el
mismo- a camisetas autografiadas, réplicas de
Copas Libertadores y entradas para el Super-
clasico, entre otras retribuciones.

En 2017, se espera generar mas instancias de
trabajo colectivo. Desde esta perspectiva, se
proyecta convocar desarrolladores de todo el
pais, con el fin de que aporten en Big Data, rea-
lidad virtual y Gaming, por mencionar algunas
innovaciones. De hecho, de esta forma se creé
la Unidad de Negocios de e-sports de River.

@ 5. Gestion de Capex

Con el fin de profesionalizar la gestion, Capex
prioriza los proyectos mediante un Comité de
Obras. Anualmente, se agrupan los proyectos
y se analizan de acuerdo a distintas variables
(seguridad, futbol, socios, sustentabilidad, etc.).
Luego, se presentan en el Comité de priori-
zacion (ante el presidente, secretarioy VP's) y
se aprueba un listado definitivo. A su vez, de
forma semanal, el Comité define proveedores
-mediante licitaciones-, validaciones de estado
y reportes de fondos, entre otras tareas.
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“Lo que hicimos fue profesionalizar las areas.
Cuando trajimos profesionales en la materia,
en términos de infraestructura, percibimos que
el proceso era mas rapido y con menos cos-
tos. Hace un afio tenemos un comité, donde
siguen habiendo prioridades, y en base a un
presupuesto ya aprobado, se arman los pliegos
por los arquitectos del club. Pasan a compras.
Compras evaltan 3 6 4 presupuestos, apro-
bados por mantenimiento, que sea de primer
nombre en el caso que haya que cambiar
butacas, carpinteria, lo que fuese”, confidencia
Taratuty.

@ 6. Scouting

Detectar a un potencial crack no es tarea facil.
Por eso, se contraté al mejor captador de ta-
lentos del pais. Esta vision responde al media-
no plazo -tres o cuatro afios.

“Armamos un grupo de Deteccién y Genera-
cién de talentos ad hoc. (Con qué objetivo?
Que juegue en la Primera de River, que lo dis-
frute el hincha... queremos ganar campeona-
tos. Sabemos que va a llegar un momento en
gue no podemos elegir, que no hay alternativa.
Somos un pais que va a recibir la tentacion;
nunca vamos a poder sostener a un jugador al
que le van a ofrecer 6 millones de délares por
afio... inevitablemente”, sostiene el secretario
del club, Guillermo Cascio.

“Pusimos a una persona a trabajar en el futbol
amateur, que es coordinar lo que tenés, que es
la fabrica, pero a la hora de conseguir materia
prima, nos tomamos un poco mas de tiempo.
Nos costd encajarlo. Hoy, estamos trabajando
en ese proceso. Lo que tenemos es un mapa
de sucesion. Hoy, estamos trabajando para
incorporar a chicos de 6ta, 7may 8va. Y los
vamos a ver como hinchas, no como gestion.
Pero hoy, tenemos la obligacién de llenar esa
grilla”, comenta el vicepresidente 2°, Matias
Patanian.

@ 7. Area de neurociencia

Con el fin de contribuir en el desarrollo del de-
portistas, se cre6 un area de neurociencia para
el plantel profesional, el que sera préximamen-
te ampliado hacia las inferiores.

Asi como se entrena el fisico, nuestra mente
puede ser entrenada también, esto es lo que
postula la neurociencia, una herramienta que
actualmente se utiliza en deportes de Alto
Rendimiento. ;Qué papel podria cumplir el
cerebro -como érgano factible de entrenar- en
el desarrollo de un jugador de élite? Algunas
de las capacidades a entrenar son la atencion,
el foco, la toma de decisiones -cruciales a la
hora de estrategias de juego y planes motores
a ejecutar-, el equilibrio y el balance, el analisis
del entorno para decidir acciones concretas, la
memoria de corto plazo y el reconocimiento de
patrones, entre otras.

Y es que cada vez que estimulamos el cerebro,
éste responde brindandonos mas neuronasy
mas conexiones entre ellas; esto es el llama-
do fendmeno de Plasticidad. El resultado se
traduce en jugadores mas rapidos, concentra-
dos, anticipados y menos previsibles. Segin

la doctora Sandra Rossi, una de las areas que
mayor resultado tiene en el Sistema Visual. “El
80% de la informacion que tomamos del medio
ambiente, ingresa a nuestro cerebro a través
de nuestro sistema visual. Los ojos toman la
informacion, el cerebro la procesa y tomamos
un decision. Esto que parece tan sencillo, es
un proceso extremadamente complejo y casi
un 70% de nuestro cerebro es utilizado sélo en
el analisis de una imagen visual que requiera
una respuesta motora”, explica la experta. Con
un entrenamiento adecuado, la neurociencia
propone agudizar la vision periférica, el tiempo
de reaccion, la atencion visual, la estrategia de
busqueda en el espacio y el registro de multi-
ples objetos en movimiento, entre otras tareas.

Por ultimo, el area de Neurociencia realiza un
entrenamiento en campo, coordinado con pre-
paradores fisicos y técnicos, ademas de contar

con psicélogos especializados en esta materia.
“Cuanto mas personas del equipo estén capa-
citadas en cémo poder optimizar el cerebro

y la mente humana, tanto mas simple sera el
entrenamiento y el logro de objetivos plantea-
dos”, argumenta la doctora Rossi.

@ 8. Modelo de Ticketing

De la mano de la Divisién Sports de Microsoft,
se implementé una nueva plataforma de tic-
keting utilizada por la mayoria de los equipos
de la Premier League. Este esquema esta 100%
integrado con la plataforma de CRM del Club,
con el fin de conocer exactamente las caracte-
risticas de compra de cada seguidor y, de esta
forma, brindar opciones personalizadas.

“Encausamos un monton de cosas a través de
la pagina, como es el sistema de reservas de
entradas, que antes era a través de una pagina
de la ticketera, que no era la oficial”, comenta
el presidente de Prensa, Medios y Digital, Sté-
fano Di Carlo. Esto significé6 también un mayor
trafico en el sitio oficial, lo que a su vez decan-
té en un mayor tiempo de permanencia de

los usuarios en el mismo. “El mayor mérito es
haberlo concebido como un area que ordena
y hacer mas eficiente, una suma de procesos
que son transversales y que estaban desorde-
nados. Esto es obra y mérito del redisefio del
organigrama”, explica Di Carlo.

El Area de Ticketing tiene como responsabili-
dad principal, maximizar la dimension Match
Day, mediante estrategias que posibiliten un
ndmero 6ptimo de abonados anuales. Ademas,
se busca mejorar la gestién de los palcos VIP y
las zonas de hospitalities del Club, y contar con
un stock remanente de entradas a comerciali-
zar en cada partido.
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9. Creacion area de Marca

Antes, existian 4 areas que tenian relacién a

la Marca; Marketing, Prensa, Digital y Museo.
Sin embargo, no habia un estructura comercial
acorde que sostuviera dichos Departamentos.
Hoy, todos estos ingresos se engloban en el
item Marca, a cargo de una sola cabeza, que
define y ejecuta la estrategia comercial y digi-
tal, y que comunica todo lo referente al club.
En 2014, habia 5 sponsors -que generaban 16
millones de dolares-; en 2017, River cuenta con
11 sponsors -que generan 33.5 millones de
dolares.

“Cuando contratamos a un jugador, no es sola-
mente un jugador, sino que es un representan-
te de River. El tiene que transmitirle los valores
a la gente. Por eso, algunos jugadores de River
se fueron; eran buenos, pero no representa-
ban la filosofia River. Hay que ser y parecer...
transmitir los valores es muy importante. Eso
es lo que nos diferencia de otros clubes gran-
des de Argentina: los valores”, sostiene Jorge
Brito, vicepresidente 1° del CARP.

“Le damos mucha importancia a la marca
River. Convoca jugadores por la marca. Son
jugadores profesionales, pero a mi me encan-
ta ver a los chicos con el tatuaje de River. No
es lo mismo River que otros equipos, donde
quizas son mas fuertes en algunos deportes.
Hay chicos que dicen: yo quiero venir a jugar
a River, con la camiseta de River quiero ju-
gar. Hicimos camisetas de hockey, que no se
hicieron nunca. Hicimos camisetas de basquet,
gue nunca se habian hecho antes. Y eso fue
generando un sentido de pertenencia”, cuenta
Horacio Caffaro, presidente del Departamento
Fisico del CARP.
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10. Transformacion Digital

Ver Anexo 15. Informe Redes Sociales ene/
feb. 2017.

En el marco del area de Marca, se definié e
implementé la estrategia digital, con una vision
de 3 afios. Esta transformacion digital tiene un
sinnumero de posibilidades, expectativas y
proyecciones, y se encuentra en su primera
etapa.

“Estamos muy bien en ingresos por Sponsors
y Matchday, y estamos explorando la parte
Digital. Queremos tener internet en todo el
estadio, para que los que nos estén fisicamen-
te, también puedan estar presentes”, augura el
secretario del CARP, Guillermo Cascio.

“Claramente, hay algo nuevo que, a mi se me
escapa, es todo lo que ocurre en internet. Yo
no sé adonde puede llegar esto de que un
chico esté dispuesto a pagar por tener en la
playstation a jugadores de River... me supera.
Pero claramente se viene por ahi toda una
cosa nueva”, comenta el vicepresidente 1° del
CARP, Jorge Brito.

11. Incorporacion
Tecnolégica

El Museo es uno de los espacios que mayor
atractivo tiene. ;Pero qué pasa con aquellos
gue no pueden recorrerlo fisicamente? Muy
acorde a la era digital, este espacio de home-
naje y continua construccion de marca, puede
ser recorrido virtual-

mente. River es el primer club del mundo en
tener realidad virtual.

“Hicimos la App, que ya la bajaron 80 mil per-
sonas. La version que estamos sacando a fin
de mes, tiene geolocalizacién. Cuando entren
al estadio, nosotros ya vamos a identificar que
estan aca. Nuestro CRM nos va a avisar que

tenemos a 800 personas que estan acay que
sabemos quiénes son”, narra Gustavo Siliko-
vich.

“Lo otro que estamos haciendo con Huawei
-que ademas de ser nuestro sponsor comercial
es nuestro sponsor tecnolégico- es el proyecto
de wifi en todo el estadio. Para junio, tendre-
mos 1000 puntos de acceso a internet para
todos nuestros socios. Con eso, podriamos
llegar a vender mas cosas”, adelante el gerente
general.

12. Hospitality

Con el fin de mejorar la experiencia el dia del
partido, se crearon 3 espacios de hospitality,
con una capacidad de 800 lugares; Paddock,
Hospitality San Martin, y Hospitality Belgrano.
Esto representa mas de 15% del total de ingre-
sos por ticketing.

“No podemos aumentar la capacidad el esta-
dio, salvo que se haga un cambio grande, una
reforma, prevista, pero en algunos afios. Mien-
tras, podemos aumentar el pricing... hospitali-
ty, estacionamientos, etc.”, Gustavo Silikovich.

Entre los servicios incluidos por cada Hospitali-
ty, se destaca un acceso preferente al Estadio,
estacionamiento, atencion personalizada 'y
mejores ubicaciones, sumado a un momento
de entretenimiento para los mas chicos, con
e-sports y realidad virtual. Estos servicios si-
guen la linea de innovacion tecnolégica y digital
que, actualmente, sigue River.

13. River Camp

Con una inversion superior a los 30 millones
de pesos, se ampliaron las instalaciones del
predio de Ezeiza -el River Camp- a través de la
construccién de 4 canchas nuevas y un lugar

exclusivo para el plantel profesional, que inclu-
ye vestuarios, un comedor y un area de neuro-
ciencia. Ademas, se contemplaron profesiona-
les a cargo del predio, con el fin de mantenery
optimizar el lugar.

“Un ejemplo es Ponzio, que vivié todo. Vivio la
sillas de plastico rotas y ahora vive el predio

de Ezeiza. El se lo dice a los jugadores que
vienen. Les dice, muchachos, ustedes ven esto,
pero no saben lo que es. jAprovechen, disfrutenlo!
Son chicos que salieron de la cantera de River
y no conocen otra cosa, creen que es normal
en jugadores de Primera Division”, ilustra el
dirigente Jorge Brito.

14. Resurgimiento
deportivo

Con una nueva gestién de por medio, River
vuelve a ser River. Y los triunfos deportivos

asi lo demuestran. En 2014, el Club gana el
Torneo Final, la Supercopa Argentina y la Copa
Sudamericana. Muy recordado es el dia en

que Ramiro Funes Mori silencia la Bombonera,
al estampar el segundo tanto en el arco de
Agustin Orion; River le habia ganado Boca en el
Torneo Final.

Un afio mas tarde, en 2015, el CARP sale cam-
pedn de la Recopa Sudamericana, de la Copa
Libertadores y de la Suruga Bank. Sin duda,
uno de los hitos de la recuperacion futbolisti-
ca fue la obtencion de la Copa Sudamericana
por primera vez en su historia. En esta opor-
tunidad, Marcelo Gallardo se consagré como
entrenador, al ser el 4nico hombre del Club en
ganar un torneo internacional como jugadory
DT.

Con respecto a 2016, los triunfos siguieron
acumulandose. River salié vencedor de la Reco-
pa Sudamericana y de la Copa Argentina, este
ultimo triunfo significa la clasificacién del Club
para la Copa Libertadores 2017.

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social
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c. River 2016: estado de situacion

Y

BALANCE

+205 M

Comenzaremos por el final. El Balance del Club
Atlético River Plate, cerrado el 31 de agosto de
2016 e iniciado el 1 de septiembre de 2015,
arroja un resultado positivo que asciende a los
205 millones de pesos; con una inversion total
en activos de 1510 millones, financiada en un
66% con deuda y 34% con fondos propios.

En cuanto a logros deportivos se refiere, en
2014/2015 el Club se llevo la Copa Libertado-
resy La Suruga Bank; mientras que en 2015/
2016, gand la Recopa 2016. En tanto, uno de
los logros deportivos 2016/2017 fue, sin duda,
la Copa Argentina. En deportes federados, el
club millonario gand la liga A de hockey feme-
nino en 2015y 2016, y el campeonato Metro-
politano en 2016; la copa Argentina de futsal
masculino; y se registré el ascenso de volley
masculino a la liga AT en 2016.

Ver Anexo 16. Logros Deportivos. 2010-2016.

2016 |

66% Deuda

349 Fondos
propios

ACTIVOS

1510 M

“Hoy, estamos jugando la liga federal de bas-
quet, primeros en los play off. Y cerrando con
un presupuesto mucho menor, donde el afio
pasado terminamos a mitad de tabla. En el
volley pasé algo similar. Las mujeres no juga-
ban ligas nacionales y ahora estamos jugando
en primera division en ligas nacionales. Y en
el volley ascendimos dos afios seguidos, con
un presupuesto 20 veces mas pequefio que
el resto. Estamos en mitad de tabla, somos
un equipo importante. En el hockey logramos
2 ascensos en 3 afios, y estamos fuertes. Las
vikingas ganaron el primer metropolitano de
la historia. El handball es otro deporte, don-
de River hoy juega en primer nivel nacional...
multicampeon histérico, mas masculinos que
femenino. Somos referentes nacionales”, cuen-
ta orgulloso el Presidente del Departamento
Fisico del Club, Horacio Caffaro.

“Hoy, estamos jugando la liga federal de bas-
quet, primeros en los play off. Y cerrando con
un presupuesto mucho menor, donde el afio
pasado terminamos a mitad de tabla. En el
volley pas6 algo similar. Las mujeres no juga-
ban ligas nacionales y ahora estamos jugando
en primera division en ligas nacionales. Y en
el volley ascendimos dos afios seguidos, con
un presupuesto 20 veces mas pequefio que
el resto. Estamos en mitad de tabla, somos
un equipo importante. En el hockey logramos
2 ascensos en 3 afos, y estamos fuertes. Las
vikingas ganaron el primer metropolitano de
la historia. El handball es otro deporte, don-
de River hoy juega en primer nivel nacional...
multicampedn histérico, mas masculinos que
femenino. Somos referentes nacionales”, cuen-
ta orgulloso el Presidente del Departamento
Fisico del Club, Horacio Caffaro.

El ejercicio en 2012/2013, arroja un resultado
de pérdida de 120 millones, una inversion

total de 381 millones y un patrimonio nega-
tivo de 111 millones. En tanto, en 2012 River
salié campedn de la B nacional -lo que vali6 el
ascenso-y en el torneo Metropolitano de aper-
tura de handball masculino también resultaron
vencedores. En 2013, las victorias vinieron de
la mano de la nataciéon; Damian Blaum salié
campeodn del Mundo de Aguas Abiertas (FINA) y
se gano el campeonato Metropolitano Absolu-
to de Verano 2013 - 2014.

Por otro lado, las acciones federales y soli-
darias de River entre 2014 y 2016 son varia-
das. Quizas la mas relevante es la creacion
de la Fundacién River, que solo en su Ultima
memoria (2016) registré una inversion de
AR$2.437.233, beneficiando a un total de
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10.114 personas a través de sus 5 programas
(uno nuevo y cuatro que datan de 2014), de
las becas educativas y de una multiplicidad de
actividades extraordinarias, tales como visitas
escolares al Museo, donaciones al Club Par-
gue Chas, partidos amistosos con jugadores
insigne, charlas motivacionales por parte de
los cracks de Rivery la Cena Solidaria de fin de
afio. Al accionar de la Fundacién, se suma el
dia a dia del Departamento Deportivo, que ad-
ministra las practicas federadas, con aranceles
simbélicos, que bordean los $150. Reflejo de
ello, es el premio al Compromiso Social otorga-
do por la ONG Cilsa, en 2016.

Aunque hablar en términos absolutos nos da
una idea de un orden de magnitud, aln no
podemos sacar conclusiones. Es necesario,
entonces, comparar estos absolutos con otros
indicadores, para obtener valores relativos, y
con ellos analizar con mayor sustento.

A partir del resultado obtenido y la
inversién previamente en funcionamiento,
River logré en el periodo en cuestion un
retorno sobre los activos, que asciende al
30%; y un retorno sobre fondos propios
del 40%, confirmando un apalancamiento
financiero positivo que llega al 1.82.

La primera comparacion relevante es la que
podemos hacer con nosotros mismos, en otro
periodo. El retorno de la inversion de River en
2013 era negativo; el resultado operativo era
negativo (63 millones).

Ver Anexo 17. Composicién de Ingresos 4

Unidades de Negocio segun Estados Contables
2015/2016.
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Otra comparacion relevante es la que nos ofrecen los indicadores de otros
clubes. A los efectos de hacer comparables las estructuras de ingresos de los
equipos argentinos entre si, y de estos con sus pares brasilefios y europeos,
hemos adoptado la clasificacion del DFML. Hemos considerado como la base
100, el total de los ingresos integrados por Estadio (Matchday), Derechos
Televisivos (TV) y Comerciales (Marketing).

Ver Anexo 18. Reconciliacién de Ingresos en base al esquema del informe
Deloitte Football Money League (DFEML). 2015.

(ajustado al formato DFML)

Origen de Ingresos (2015 - en MM de $AR) - seglin Balances de las Instituciones

Club Pais Matchday % Derechos TV % Comerciales % Total

River Argentina 575,8 68,9% 92,6 11,1% 167,0 20,0% 835,5

Boca Argentina 427,5 63,7% 72,5 10,8% 171,3 25,5% 671,3

Independiente Argentina 151,7 57,7% 45,9 17,4% 65,4 24,9% 262,9

San Lorenzo Argentina 244,77 68,2% 50,2 14,0% 63,6 17,7% 358,5

Racing Argentina 152,4 61,1% 56,6 22,7% 40,5 16,2% 249,6
1.552,1 65,3% 317,8 13,4% 507,8 21,4% 2.377,7
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Boca Juniors

28%
River Plate
36%
Ingresos
2015
San Lorenzo
2%
Racing

Independiente

11%
Comparativo de EBITDA Europa, Brasil, Argentina (2016)
Europa Brasil Argentina

Ingresos 2.501.994 100% Ingresos 434.576 100% Ingresos 311.311 100%
Egresos 1.805.426 72% Egresos 368.601 85% Egresos 235.679 76%
Resultado Resultado Resultado

Explotacion 696.568 28% Explotacién 65.975 15% Explotacién 75.632 24%
(EBITDA) (EBITDA) (EBITDA)

Del total de los ingresos generados en el
ejercicio 2015, entre los 5 clubes de mayores
ingresos de Argentina (2.378 millones), el 36%
de los mismos corresponden a River Plate, el
28% a Boca Juniors, el 15% a San Lorenzo, el
11% a Independiente y el 10% a Racing Club.
Entre River y Boca generan mas del 60% de los
ingresos.

Entre River y Boca, en cuanto a la distribucion
de estos ingresos, se destaca una gran simi-
litud en el rubro de Derechos Televisivos -en
torno al 11%. Por otra parte, River genera un
35% mas de ingresos de Matchday que Boca
y, apenas, un 2,3% menos en comerciales. En
tanto, Independiente, Racing y San Lorenzo,
por tamafio de Ingresos e inversiones, se
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sitan en un rango inferior -entre el 70% y el
50%- al de River y Boca. Se verifica que a me-
nor ingreso total en valor absoluto, mayor es
la incidencia del rubro Derechos Televisivos.
En el caso de Racing, estos alcanzan el 23%.

Volviendo a la estructura econdmica comple-
ta -sin ajuste de la base 100- River y Racing
presentan resultados de explotacion, en
torno al 30% sobre ventas; mientras Boca,

Independiente y San Lorenzo en torno al 10%.

Al extender el analisis comparativo hacia los
clubes mas representativos -por tamafio de
ingresos- de Europa y Brasil, los guarismos
son llamativos.

Ver Anexo 19. Comparativo econdmico
Europa, Brasil, Argentina 2016.

Del total de los ingresos generados en el
ejercicio 2015, entre los 5 clubes de mayores
ingresos de Argentina (2.378 millones), el 36%
de los mismos corresponden a River Plate, el
28% a Boca Juniors, el 15% a San Lorenzo, el
11% a Independiente y el 10% a Racing Club.
Entre River y Boca generan mas del 60% de los
ingresos.

Entre River y Boca, en cuanto a la distribucion
de estos ingresos, se destaca una gran simi-
litud en el rubro de Derechos Televisivos -en
torno al 11%. Por otra parte, River genera un
35% mas de ingresos de Matchday que Boca
y, apenas, un 2,3% menos en comerciales. En
tanto, Independiente, Racing y San Lorenzo,

por tamafio de Ingresos e inversiones, se
sittan en un rango inferior -entre el 70% y el
50%- al de River y Boca. Se verifica que a me-
nor ingreso total en valor absoluto, mayor es
la incidencia del rubro Derechos Televisivos.
En el caso de Racing, estos alcanzan el 23%.

Volviendo a la estructura econémica comple-
ta -sin ajuste de la base 100- River y Racing
presentan resultados de explotacion, en
torno al 30% sobre ventas; mientras Boca,
Independiente y San Lorenzo en torno al 10%.
Al extender el analisis comparativo hacia los
clubes mas representativos -por tamafio de
ingresos- de Europa y Brasil, los guarismos
son llamativos.
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Volviendo a la estructura econdmica comple-
ta -sin ajuste de la base 100- River y Racing
presentan resultados de explotacion, en torno
al 30% sobre ventas; mientras Boca, Inde-
pendiente y San Lorenzo en torno al 10%. Al
extender el analisis comparativo hacia los
clubes mas representativos -por tamafio de
ingresos- de Europa y Brasil, los guarismos son
llamativos.

El margen de explotacién, es decir el resultado
operativo en relacién a la cifra de ingreso de
River, alcanza el 30%. Esta cifra es superior al
promedio de margenes de los 5 clubes euro-
peos de mayores ingresos (28%), de los brasile-

28%

15%

ros (15%), y de los argentinos (24%).

Si profundizamos en los indicadores econoé-
micos de la comparacién, tanto el Manchester
United, como el Real Madrid y el Barcelona -los
tres equipos de mayores ingresos en Europa

y el mundo- presentan retornos en torno al
12% sobre la inversiéon. El Manchester United
tiene siete veces los ingresos de River Plate; sin
embargo, tan solo la tercera parte de su ROA.
iClaro que es importante la cifra de ingresos,
pero también lo es el retorno que otorgan di-
chos ingresos, en relacion a la inversion puesta
en funcionamiento para su consecucion!

30%

24%

Europa Brasil

Argentina River

MARGEN DE EXPLOTACION (2016)

mejora a lo largo del tiempo ™
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“La transformacién econdmica y financiera del club

entre los afios 2014 y 2016 es evidente y como se explica
a lo largo del caso es el reflejo de un plan de gestion
estructurado. Mejorar los resultados corrigiendo errores
evidentes requiere disciplina y gestion. El desafio que tiene
la dirigencia por delante es continuar con estos niveles de

Diego Fainburg. Director académico de MATERIABIZ Escuela de Negocios

El hilo conductor -verificable en la gestion de los tres ultimos afios de River Plate- es el siguiente:

HILO CONDUCTOR

|

Mayor margen

de contribuciéon

Mayor resultado operativo

Mayor rotacion

Mayo

r ROA

Menor necesidad financiera

Medir retornos de inversién, en instituciones
sin fin de lucro, es tan coherente como hacerlo
en aquellas que persiguen ganancias; el ROA
mide la eficiencia de la gestion. Tanto River
como el Manchester United obtienen un 30%
de resultado de explotacién sobre ventas. Sin
embargo, puesto ese margen en términos de
inversién, resulta que el Manchester consigue
5 veces el resultado de explotacion de River.
Para ello, pone en juego 13 veces la inversién

que pone en juego River. En otras palabras,
necesita inmovilizar mas recursos para, en
términos relativos, lograr el mismo resultado.
Ser mas eficiente en la generacién de retorno
de la inversién, ademas, minimiza la necesidad
de fuentes de financiacién. El gran desafio a
futuro sera, entonces, potenciar los ingresos
en valor absoluto, manteniendo el equilibrio
relativo de la estructura financiera y la eficien-
cia econémica.
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4.4

Monetizacion en el futbol argentino.
River en comparacion

El valor actual y futuro de cada una de las Unidades de Negocio, viene
dado por su capacidad actual, y por su potencial de crecimiento. Segun
el ultimo informe financiero, al 31 de agosto de 2016, considerando

las cuatro Unidades de Monetizacion, el 46% de los ingresos de River
proviene del Estadio. En tanto, Pases de Jugadores -en el ultimo
Balance- represento el 24%, Marketing el 18%, y Television solo el 5%.

¢Cual es la capacidad de crecimiento de cada uno de estos rubros? ;Cual es el
punto de partida?

Comparativa variables 5 clubes argentinos, estado de situacién inicial (03/2017)

Variables River Plate Boca Juniors Independiente San Lorenzo Racing Club
Cant. Socios 125.000 120.000 102.500 63.000 70.000
Estadio Monumental Bombonera Libertadores de América Nuevo Gasémetro El Cilindro
Capacidad Estadio 61.688 49.000 45.562 47.964 42.500
(Fh;’;'g‘c’)vggf;B 7.796.237 8.212.784 491.956 995.348 466.239
Engagement FB (%) 4.79% 3.07% 5.62% 3.24% 6.18%
Rating TV (promedio entre 23.88 2134 1434 13.89 14.95

2009-2014)

4.41

Television, Derechos repartidos

Cada punto de rating en Argentina, supone
100 mil espectadores. River y Boca presentan,
entre los afios 2009 y 2014, un promedio de
entre 23.88 'y 21.34 puntos. Es decir, entre 2
millones 100 mil y 2 millones 400 mil personas
vieron sus respectivos partidos por television.
Sus competidores inmediatos -Independiente,
Racing y San Lorenzo- presentan entre 14y

15 puntos; cerca del 40% menos. Un nimero
sustancialmente inferior.
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Los cerca de 3000 millones de pesos que se
pagaran por los Derechos Televisivos del futbol
argentino, distan considerablemente de los
2300 millones de ddlares que las cadenas SKY
y BT Sport pagan por el futbol inglés. Igualando
monedas, 200 contra 2300. ¢El potencial de
espectadores del futbol inglés, sera también 11
veces el del argentino?

Rating TV (promedio entre 2009-2014)

River Plate Boca Juniors

Independiente San Lorenzo Racing Club

23.88 21.34 14.34 13.89 14.95

“Debe haber pocos equipos en el mundo que
tengan un ingreso de Derechos Audiovisuales
y Televisacién tan bajo como River y Boca, en
términos porcentuales de su facturacion. Los
clubes grandes del mundo tienen ingresos
porcentuales mucho mas grandes que los
que tienen River y Boca, y los clubes chicos de
Argentina también”, admite el vicepresiden-
te 1° del CARP, Jorge Brito. ;Pero de quiénes
son estos Derechos? “;Quién es el interesado
en ver los partidos de River? Los hinchas. ¢Y
tenés mas hinchas que el resto? Si. Los demas
hinchas también ven los partidos de River. Yo
no veo los de Arsenal, pero los de Arsenal, si
ven los de River. ;Por qué esos Derechos no los
administro yo?”, plantea el abogado del Club,
Gonzalo Mayo.

“Eso se fue generado por gente que hacia su
negocio propio y la TV se genera como nego-
cio. Y es muy simple. Como negocio es: cuan-
tos abonados hay en Latinoamérica -0 en este

caso, en la Argentina- y cuanto pesa el futbol
argentino en Latinoamérica... entonces, cuan-
tos abonados hay; y cuanto cobra por abonado
una sefal -y tenés el promedio de lo que gana-
porque salvo el futbol y las peliculas, lo demas
nadie los ve. La importancia del contenido es
las peliculas y los deportes, con el futbol como
primero”, agrega Enzo Francescoli, manager
del CARP.

En cuanto a los Derechos de Televisacién del
futbol argentino, Francescoli opina que estos
no debieran tener un valor inferior alos 56 6
mil millones de ddlares. “Hoy, cualquiera de
los cables genera mas de 9 mil millones gra-
cias al futbol. jY es mucho mas lo que ganan,
porque estuvo monopolizado! La Champions
(League) vale para el mundo 3.070 millones de
euros, que son unos 3500 millones de délares;
la (copa) Libertadores vale 350 millones de d6-
lares. iNo somos diez veces peores! Pero esto
esta generado por un montén de corrupciéon
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qgue hay en el medio. Y por eso, no les llega a
los clubes. Hoy, River por jugar en la Liberta-
dores, gana dos mangos, en relacién al costo
que tiene. Mafiana, River juega la semifinales
de la Libertadores y no le alcanza para pagarle
a los jugadores. Sin embargo, el que gana la
Champions League, gana casi 100 millones de
euros”, opina Enzo Francescoli.

Otro punto importante es la cantidad de equi-
pos que juegan en el campeonato. “El futbol
argentino es inviable como producto, porque
tiene 30 equipos. Deberia tener no mas de 20.
Entre 6y 7 partidos pierden interés para el pu-
blico, y mucho mas en este pais, donde tenés a
River y Boca. Como negocio, influye. Es lo que
va a generar jugar con 48 equipos el Mundial”,
adelanta Enzo. Una visién concordante es la
que entrega Jorge Brito. “Tenés que ver por-
qué el producto vale lo que vale. Cuanto mas
cantidad de equipos ponés vos, mas pérdida
hay. Antes, de los 10 partidos, ganaban con 2,
empataban con 4y perdian con el resto. Ahora,
tenés 5 partidos mas para perder, que son con
los que mas perdés... los mas chicos de todos.
Por otro lado, a los equipos los haces viajar por
todo el pais y no alcanzan los fondos”, afiade el
vicepresidente 1°

En cuanto a la digitalizacion de la TV a través
del streaming, hasta el nuevo contrato, River
no podia transmitir virtualmente. “A duras pe-

nas, podiamos meter una cdmara nuestra para
hacer un clip oficial. Eso también forma parte
de economias asfixiadas, donde se aprovechan
para cerrar contratos”, explica Matias Baretta,
gerente de Marca del CARP.

;Pero cudl es la génesis de todo eso?

Los Derechos Televisivos en Argentina
funcionan como un sistema de
compensacion hacia los clubes mas
chicos. Es cierto que se podria pensar

el tema con un criterio, exclusivamente
de mercado; el que mas aporta, mas
recoge. Sin embargo, aguel que mas
aporta -en términos de televidentes por
partido- necesita de contrincantes que
hagan un campeonato competitivo. Si se
produjera una concentracién extrema

de las recaudaciones y si éstas fueran
proporcionales a los televidentes que
cada club aporta, en poco tiempo el
campeonato quedaria reducido a cinco
partidos por fecha; y eso, no resulta
interesante para nadie. Un tema es cuanto
se obtiene por televisacién y otro cémo se
distribuye ese importe. Un debate abierto
y candente en el futbol argentino.

4.4.2

Pases, una unidad (extra)ordinaria

¢Los pases de Jugadores son un ingreso ordi-
nario o extraordinario? Esta discusion tiene

un trasfondo profundo, que tiene relacién a la
filosofia del club. Retener o Vender, ésa es la
cuestion. (Es posible construir un proceso en
River, que asegure un tiempo determinado de
permanencia de los jugadores? ;Qué deberia
asegurar este proceso? ;Cual seria el camino a
recorrer por aquellos deportistas formados en
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Inferiores, que no pudieron debutar en la Pri-
mera del club? ;Cual es el costo de formacién
de un jugador? ;Cémo recupera el club esa
inversion? Al parecer, el escenario ideal seria
un jugador que le signifique al club resultados
deportivos y econémicos, y claro, un buen jue-
g0. Aunque igual de ideal, seria desarrollar un
proceso, que logre una apuesta a largo plazo.

Mamana - 7M
Ballanta - > 3M
Semillero
MERCADO DE PASES EN
MILLONES DE EUROS C.Simeone —F———> 52 M 1 8 M

(2016)

T. Martinez — ——> 1.5M

G.Rodriguez 5 12M

“En el ultimo mercado de pases, River vendié
a un jugador titular, que es Mamana, producto
de las inferiores, en 7 millones de euros, a un
club francés; y vendio a Ballanta, jugador de
inferiores a Suiza en 3 millones. Tommy Mar-
tinez, jugador prestado a otro club pero que
era de las inferiores de River, se vendi6 en 1.5
millones. Guido Rodriguez, de las inferiores,

a México en 1.2 millones y al Cholo Simeone,
suplente prestado a otro club, en 5.2 millones
de euros. Si sumamos todo, da como 18 millo-
nes, producto del semillero”, cuenta el gerente
general del Club, Gustavo Silikovich.

Una forma sencilla de ilustrar este esquema es
mediante una piramide, dividida en tres partes.
En la punta, estan aquellos que juegan de titu-
lar en River, cuyo valor de pase a primeras ligas
europeas ronda en los 10 millones de euros;
mientras que una segunda porcion de futbolis-
tas juega como titular en River -aunque a veces
de suplente- y cuyo valor de pase, a una segun-

da liga europea, es menor a la primera por-
cion. Finalmente, la base de la pirdmide esta
compuesta por jugadores que no van como
titular de River -incluso, son prestados a otros
clubes-y que son vendidos a ligas mexicanas o
portuguesas, por dar un ejemplo.

Tenemos, entonces, 3 tipos de jugador de fut-
bol, clasificados segun el valor de su pase. Si la
primera porcién es A, la segunda By la tercera
C, seinfiere lo siguiente. “A te permiti6 pagar
todo lo que es la inversion en futbol amateur
por afio; y B tuviste una ganancia extraordina-
ria. Para que cierre, ésos jugadores no debe-
rian reemplazarse con jugadores del exterior.
Si a River ingresan 16 millones de euros 'y
tenemos que salir a buscar un reemplazo para
Mamana en el exterior, un reemplazo para
Ballanta afuera, un reemplazo para Simeone
afuera, terminas vendiendo por 16 y compran-
do por 15", explica Silikovich.
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Con respecto a si el ingreso de pases debiera
ser, 0 no, considerado como una Unidad de
Monetizacion ordinaria, Gustavo opina que

si, aunque sélo aquellos pases situados en la
tercera, y Ultima, porcién de la piramide. “La
cantera R&D cuesta 6 millones por afio, tene-
mos que ser capaces de generar jugadores no
titulares, que podamos vender en 6 millones
por afio. Eso deberia ser lo ordinario. Si des-
pués vendemos un crack en 10 6 15 millones
de ddlares, buenisimo, chapeau, todo, pero por
ahi ese si lo podriamos reemplazar por uno
que cueste la mitad y la tercera parte. Pero los
4 6 5 que vendimos para justificar, para pagar
lo de R&D, no deberian ser reemplazables...
deberia ser un circulo continuo”, confiesa el ge-
rente. Cabe destacar que el concepto de R&D
al que se hace mencién, corresponde a la Uni-
dad de Investigacion y Desarrollo -Research and
Development en inglés-, asimilable a cualquier
industria, incluido el desarrollo de la cantera,
a partir de la busqueda, deteccién y desarrollo
de deportistas profesionales.

Para que esto suceda efectivamente, el encar-
gado de realizar dicha gestién (compra y venta)
debe estar alineado con ese pensamiento,

algo que no sucede aun en el Club. “Vos tenés
jugadores, que no se deberian poder reempla-
zar, porque tenés otros jugadores de la cantera
que lo puede suceder. Conceptualmente, hay
muchos indicios de que vamos en ese camino,
pero si vos me pedis el plan estratégico, no
esta. Eso es lo que hay que definir en los préxi-
mos afios”, confidencia Silikovich.

Actualmente, es dificil que River venda
jugadores por 20 millones de délares,
aunque si es posible que cierre un pase
en 10. Para ello, habria que desarrollar
fuertes canales comerciales, tales como la
MLS o China, y no dejarlo todo en manos
de representantes. De vuelta, se trata de
un proceso con cabos sueltos, que hace
falta profesionalizar.

En cuanto la incorporacion de jugadores en el
extranjero, Matias Patanian explica porqué no

resulta ser una alternativa a la hora de formar
el plantel profesional. “Cuando vas a buscar

a un jugador, te complica, porque el jugador
extranjero siempre viene con una vara econo-
mica mas alta. Te rompe el esquema. El tipo
que viene de afuera, tiene otro cambio. Hoy,

el délar es el mismo, pero el afio pasado, era
un tema. Con la diferencia cambiaria, era muy
complicado traer a alguien de afuera, sobre
todo si viene de jugar en México. En México,
cualquiera gana 1 millén de délares; mismo
Uruguay. En Uruguay hay un rango de jugador
que gana muy bien y otro, que gana muy mal.
Sivas a buscar a uno de estos jugadores, tenés
que pagarle, por lo menos, lo que gana alla.
Ningun jugador te va a venir a ganar menos.
Eso, a la hora de la gestién nos ha complicado”,
detalla el vicepresidente 2° del CARP.

Cabe destacar que en los ultimos tres libros de
pases, River comprd por mas de lo que vendio,
y que hoy, el Club invierte su superavit econo-
mico, en comprar jugadores. “Entonces, si que-
remos comprar mucho, tenemos que seguir
teniendo superavit. Si lo queremos revertir, no
hay problema, vamos a tener menos plata para
comprar. iNunca nos vamos a endeudar para
comprar un jugador!”, agrega el vicepresidente
1°, Jorge Brito.

Volviendo a la disyuntiva ingreso ordinario o ex-
traordinario, el abogado del Club se inclina por
la primera clasificacion y se aventura a respon-
der porqué estas transacciones son conside-
radas como un giro extraordinario. “Imaginate
que hay 100 mil transferencias... ¢/A vos te pa-
rece que eso es giro extraordinario? Es un giro
ordinario, pero que no ocurre con perpetuidad
y habitualidad matematica. Esto tiene que ver
con una mirada organizativa. Por ejemplo,
todos los meses me entra la cuota social. La
venta por palcos, me entra en el periodo por
temporada. ;Pero la venta de productos del
club es extraordinaria u ordinaria?”, reflexiona
el abogado, Gonzalo Mayo.

Un analisis histérico podria ayudarnos también
a entender porqué a este mercado millonario,

no se le considera como una Unidad de Mone-
tizacion. En la década del ‘60, solo River y Boca
vendian jugadores y, para alcanzar ligas eu-
ropeas, los futbolistas debian pasar por estos
dos clubes. “Hoy, Lanus y (Rosario) Central con
una buena administracion, venden al exterior.
Sin ir mas lejos, tenés el caso de Montoya.
Probablemente, si se pone la camiseta de River
valga el doble, pero no importa, no lo necesi-
tan”, explica el abogado.

Una visién contrapuesta es la que entrega el
manager del CARP, Enzo Francescoli. “Es (un
ingreso) extraordinario. Un club deberia fun-
cionar sin transferencias -el ideal de un club-
como hace Bayern y otros, y que la transfe-
rencia sea algo extraordinario, que le permita
también al club generar eso extraordinario,
para poder mejorar institucionalmente y seguir
vinculandondose mucho mas a lo que le da el
poder econdmico al club, que es la Televisién

y los Sponsors. Y si no, es una parte extraor-
dinaria para generar algo extraordinario, y no
perder valor en el equipo. Si yo vendo a un
jugador importante, bueno, tengo que buscar
a un jugador importante que mas o menos

se asemeje, e invertir el dinero alli. Y asi, el
hincha sigue disfrutando de un buen plantel

y juego. Ademas, el club no pierde valor. El
ultimo periodo de pases, el gran desafio fue no
perder ningln jugador. Cuando hablamos con
Marcelo (Gallardo), no encontrabamos alguien
que pudiera darnos un plus, salvo Montoya”,
confidencia Enzo. Cabe destacar que Walter
Montoya, futbolista profesional de 23 afios, fue
vendido al Sevilla de Espafia, por Rosario Cen-
tral. Actualmente, los deportistas no necesaria-
mente tienen que jugar en River o Boca, para
ser vendidos al extranjero.

“Pasa mas por retener al jugador y que el hin-
cha pueda disfrutar. La idea seria generar un
club, que genere un monton de expectativas,
donde todos aquellos que puedan acompafar
al club, como sponsor o televisién, se sientan
atraidos por River. Creo que hay que poner
foco alli. Nuestra idea es que los chicos estén
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lo maximo posible en el club, porque ahora
competimos con mercados internacionales
como Chinay, en un futuro, Estados Unidos e
India, lugares que tienen un poder econémico
gue nosotros no tenemos”, opina el también ex
jugador.

“Es un tema estratégico. Su gran tesoro es
administrar esto. (El club) tiene que poder
comprar bien, pero comprar mejor. Eso nace
de lo que vos podés hacer de las Divisiones In-
feriores. Eso que vas sembrando, lo tenés que
cosechar en el momento justo. Por eso, hemos
invertido. Hicimos mucho foco alli, apoyados
por el presidente. Estan mirando constante-
mente lo que se hace y lo que no. Eso hace
que cuando vos tengas que vender, lo que vos
vendés, es algo que fuiste sembrando”, afiade
Ignacio Amui, protesorero del CARP.

“Hemos sido muy légicos en cuanto a incor-
porar X jugador. Se dice que estas decisiones
tienen que ser mas del club y no tanto del
(director) Técnico, pero en este caso se ha ar-
mado una estructura tan fuerte, entre Marcelo,
Enzo y nosotros, que le hemos agregado a este
departamento de captacion, ademas, un area
de seguimiento de futbol profesional. Con lo
cual, las decisiones que se toman hoy, estan
mas sustentadas”, agrega Matias Patanian,
vicepresidente 2° del CARP.

Con respecto a como se llevan a cabo las ne-
gociaciones -desde el manager hasta el vice-
presidente- nos han explicado que depende
de cada caso. Ademas, no siempre tiene que
ver con los clubes, sino que con los represen-
tantes de los deportistas. Este es un tema que
aun carece de procesos establecidos, y no solo
en la Argentina, sino que en el mundo entero.
“Gran parte de lo que tenemos que hacer con
Enzo (Francescoli) es que no haya injusticias.
Dos jugadores, de la misma escala, no debe-
rian ganar diferente; o tal premio, tiene un
bono por rendimiento, el jugador en su mismo
nivel, deberia tenerlo. Fuimos proactivos en ir
a buscar a un jugador que tenia determinado
nivel, y que veiamos que en relacion a otro
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jugador estaba bajo y le dijimos: veni, te vamos
a tocar. Me parece que eso hace a la sanidad”,
describe Matias.

Desde esa perspectiva, la cantera se configura

como la antesala de un negocio millonario.
Tanto es asi que la FIFA cre6 dos mecanismos
indemnizatorios, con el objetivo de que los clu-
bes formadores reciban un retorno del progre-
so del jugador, que se convirtié en profesional.

1 Indemnizacidn de Formacién: se pagara al club o clubes
formadores de un jugador, cuando un jugador firma su primer
contrato de profesional y por cada transferencia de un jugador
profesional hasta el fin de la temporada en la que cumple 23
afios. La obligacion de pagar una indemnizacién por formacién
surge aunque la transferencia se efectue durante o al término

del contrato.

2 Mecanismo de Solidaridad: si un jugador profesional es trans-
ferido antes del vencimiento de su contrato, el club o los clubes
que contribuyeron a su educacién y formacién recibiran una
parte de la indemnizacién pagada al club anterior. Si un juga-
dor profesional es transferido durante el periodo de vigencia
de un contrato, el 5% de cualquier indemnizaciéon pagada al
club anterior sera distribuida por el nuevo club, entre el club o

los clubes que formaron al jugador.

Fuente: estatuto FIFA

Segun el dirigente Jorge Brito, la manera co-
rrecta de ver el mercado de pases, con su res-
pectiva cantera, se relaciona a la cantidad de
jugadores que llegan a triunfar en River o en

el extranjero, y con lo que se invirti6 para ello.
“La cuenta, en realidad, es facil, es contame en
2016 cuanto costaron todas las inferiores de
River y decime cuantos jugadores vendiste. Si
da, da finito. Hacerlo, hay que hacerlo, porque
el sentido de pertenencia del jugador que sur-
ge de abajo, no es el mismo del que viene de
afuera. Y también hacen la marca River, hacen
a porqué BBVA me paga lo que me paga, hacen
a toda una filosofia que uno no puede dejar de
lado, pero si uno va a la cuenta cruda, no creas
que la fabrica ésa es un negocio”, afirma el
vicepresidente 1°.

No hay Primera, sin Segunda

Antes de pensar, siquiera, en los mecanismos
indemnizatorios, un futbolista amateur debe
convertirse en profesional. En River, esto suce-
de mediante el Hotel Juvenil, un espacio fisico
donde los jugadores crecen, se educan y convi-
ven con el mundo del futbol, sin salir del club.

Por eso, se esta invirtiendo; 2 millones de déla-
res en Ezeiza y 1 millén en el Hotel Juvenil, que
en términos de infraestructura es un espacio
totalmente nuevo. “Mucha gente pregunta,
porqué no compran un lateral. Lo estamos ha-
ciendo para dejar de comprar, para que todo
esté formado acg, con los valores de River.
Algunos van a llegar, van a triunfar, van a

a ser vendidos quizas no en millones, pero en
plata, que va a pagar la inversién que estamos
haciendo”, explica el gerente general del Club.

Solo en 2016, cohabitaron en el Hotel Juvenil
84 jugadores juveniles, y 15 infantiles, mas
aquellos que van y vienen, producto de las
constantes pruebas. Para 2017, con instalacio-
nes totalmente renovadas, se espera acoger a
65 juveniles y 15 infantiles. ;Pero cuanto tiem-
po puede un chico estar en el Hotel Juvenil?
Un total de 10 afios si es que entra en juve-
niles. Un ejemplo de la estadia completa son
(Abel) Casquete, (Gonzalo) Montiel y (Zacarias)
Moran Correa; mientras que algunos jugado-
res que arrancaron en juveniles son (Matias)
Kranevitter y (Sebastian) Driussi.

¢Pero de dénde salen estos jovenes talentos?
Los scouters u ojeadores, son los encargados
de observar criticamente a los chicos, que po-
drian tener caracteristicas deportivas Unicas.
Ellos llevan a cabo un detallado sistema, don-
de cada mes informan donde y quién podria
convertirse en un futuro crack. “Hoy, estamos
trabajando en ese proceso. Lo que tenemos
es un mapa de sucesion. Agarras -puesto por
puesto- los titulares de tu equipo, y de ahi, vas
bajando, hasta infantil. Vos vas viendo dénde
estas bien cubierto. Esto tiene la subjetividad
de los informes de quienes estan todo el dia
con eso. Vos, hoy, de marcador central, tenés
a Martinez Cuarta, qué viene de abajo, y asi.
Pero también podés tener 3 afios de déficit
para Martinez Cuarta. Hoy, estamos yendo a
buscar a otros clubes para tapar esos vacios.
¢Por qué estan esos vacios? Porque antes las
cosas no se hicieron bien”, explica Matias Pata-
nian.
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Un equipo exitoso, en un determinado mo-
mento, no esta asegurado en el futuro. Las
organizaciones, en general -y las familiares en
particular- instalaron la idea de la sucesion. Se
trabaja la sucesién de un presidente de una
Corporacion, tanto como el traspaso gene-
racional en una empresa familiar. En ambos
casos, la palabra clave es planificacion. Dicho
concepto abarca dos aspectos fundamenta-
les: tiempo y procesos. La perdurabilidad de
cualquier organizacién depende, entre otras
cosas, de su capacidad de replicarse exitosa-
mente a lo largo del tiempo.

Sin embargo, hay también una mirada critica
al respecto. “Le ofreces a una familia un siste-
ma de contencion, el colegio dentro del club,
que no es lo mismo que un colegio a una cua-
dra. Yo tengo una mirada positiva en cuanto
a eso. Pero después, hay una mirada que es:
sacas al chico de su entorno social, familiar. Y
el chico se banca 10 afios, 5 afos, 4 afios, y un
desarraigo. También tenés muchos chicos que
viven a 2 horas y media, a 1 horay media...
gente que hace un esfuerzo enorme, pero en
ese caso, el chico no pierde la cotidianeidad
con la familia; los otros si”, opina Gonzalo
Mayo, el abogado del CARP.

En River, estan conscientes de que este pro-
ceso es delicado. Por ello, hay un equipo de
profesionales -psicélogos, educadores y nutri-
cionistas, entre otros- preparados para hacer-
le frente a las necesidades de los jovenes. De
hecho, en la instancia previa al Hotel Juvenil,
existen las llamadas semanas de prueba; du-
rante estos dias, los jugadores se prueban en
la cancha y se adaptan paulatinamente a su
nuevo hogar.
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Tiempo promedio de permanencia en el plantel (2016)

Permanencia Promedio Canteranos propios

. . Cant.
Equipo Pertenencia

Jugadores Dias Meses Afios %
Racing Club Argentina 22 666 21,9 1,8 22,73%
San Lorenzo Argentina 28 611 20,1 1,7 34,62%
Independiente Argentina 23 602 19,8 1,7 34,78%
Boca Juniors Argentina 25 530 17,4 1,5 24,00%
River Plate Argentina 28 529 17,4 1.4 39,29%

Ver Anexo 8. Desglose de Permanencia 15 planteles. 2016.

En cuanto al aspecto social del Hotel Juvenil, la
Fundacion River coopera con el desarrollo de
los chicos a un nivel extra deportivo. “Noso-
tros sabemos que hay un Hotel Juvenil, donde
hay chicos que estan en una condicién de vul-
nerabilidad, porque aunque tienen todas sus
necesidades basicas satisfechas, sus familias
estan lejos y son chicos. Y que ademas, estan
alejados de la formacién familiar. A esa edad,
alos 11 afos, quien te marca es tu mamay

tu papa. Ahi tenemos una funcién muy im-
portante, que incluso fue definida por los
chicos. Nos dijeron: yo sé que River me quiere
formar como deportista de élite, pero sé que
la Fundacion me quiere formar como perso-
na de bien, como una persona integra. Ese

es nuestro gran aporte desde la Fundacion”,
sefala Dolores Irigoin, directora ejecutiva de la
Fundacion River Plate.

Ademas de llevarlos a conocer la ciudad y sus
alrededores, la Fundacion se encarga de gene-
rar instancias para el juego y la distension, un
espacio exento del ojo critico y deportivo. De
hecho, en este programa esta estrictamente
prohibido la asistencia del personal de River.
Son solo los chicos y la Fundacién. También,
se realizan talleres -Proyecto de Vida-, con
actividades tan disimiles como Hip Hop y Me-
ditacién. La idea es entregarles herramientas,
que les permitan canalizar lo que van sintien-
do en este proceso. “Lo lindo que tiene este

programa es que cuando arrancamos, traba-
jamos con chicos que ahora estan jugando
en Primera, por ejemplo el Chino Martinez y
Moran Correa. Los jugadores que alguna vez
fueron beneficiarios, hoy tienen la posibilidad
de aportarle al otro”, indica Dolores.

A su vez, una vez que llega la evaluacién per-
tinente -aquella que determina si contintian

0 no- se les hace un reconocimiento, con el
fin de sostenerlos psicolégicamente. “Cuando
no seguian, se le avisaba al chico y a la familia
que no seguian, y chau. Los chicos lo saben, y
es como el pacto que tienen, pero a nosotros
nos hacia ruido esto. ;Co6mo puede ser que
un chico que estuvo formandose durante 5,
6, 6 10 afios, se vaya sin reconocimiento? jPor
mas que River los esté dejando libres, tenia-
mos que hacer algo! Ahora, contra viento y
marea -producto de la costumbre- se hace un
evento con el Presidente del Club, las autori-
dades y las personalidades del futbol, donde
se les da un diplomay se les agradece por su
permanencia en el Club”, relata la directora de
la Fundacion. De cierta manera, esta verdad
incbmoda que se da en las Inferiores -de éste
y de todos los clubes- se visibiliza y convierte
en algo positivo, un aliciente para seguir mas
alla.

River, ademas de su Instituto Educativo, tiene
un acuerdo con SEADEA para dictar cursos a

distancia a los deportistas que, por un tema de
horario, no logran cumplir con lo requerido en
el Secundario del Club. De hecho, en 2017, se
espera que 18 jugadores de la Divisién Reser-
va, 2 de la Primera y algunos DT de las Inferio-
res, cursen sus estudios secundarios bajo esta
modalidad. En tanto, en 2018, el sistema sera
aplicable también en Inferiores. Esta iniciativa
surge de un sinergia entre el Area Educativa, la
Gerencia de Futbol y el Area de Psicologia, con
el fin de facilitarles el acceso al sistema educa-
tivo, a los jugadores; el objetivo es que puedan
formarse integramente como personas.

A diciembre de 2016, el 39% de los jugadores
que forman parte del plantel profesional pro-
viene de las inferiores; una cifra superior a la
de los otros clubes argentinos seleccionados
para el analisis. Es este, sin dudas, un indica-
dor de la politica que se esta implementando.
Al mismo tiempo, el anexo 22 Transferencia

de jugadores 13-16 Argentina, nos alcanza una
contundente evidencia; cuatro de los cinco
clubes mas grandes de la Argentina presentan,
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en los ultimos tres afios, una posicidn neta
vendedora de jugadores.

River y Boca, coinciden en un superavit de 20
millones en el periodo en cuestion. Tal vez,

el desafio sea incrementar la permanencia
promedio de esos jugadores en Primera. Una
hipétesis: mayor permanencia, se traduce en
mayor satisfaccién de los hinchas por disfru-
tar del juego de ese jugador, lo que a su vez
significa un aumento del valor individual del
pase, producto de una mayor maduracion, y al
mismo tiempo mayor atraccion hacia ingresos
de Marketing, Estadio y Television. A grandes
rasgos, a mayor permanencia, mayor valor.

Esta regla no esta exenta del factor de riesgo,
que conlleva el trabajar con personas. Ab-
solutamente nada, puede garantizar que no
ocurra una lesion o un bajon animico. Es aqui
donde cobra verdadero valor, el trabajo detras
de escena. Lo que no se ve, aquello que hacen
decenas de personas en la previa del domin-

go.
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4.4.3

Marketing, la apuesta infinita

De cada 100 intentos, la probabilidad de ven-
derle a un todavia-no-cliente es de entre el 5y
el 20%. De cada 100 intentos, la probabilidad
de venderle a un ya-cliente esta entre el 60y
el 70%. 9 de cada 10 clientes insatisfechos no
estan bien predispuestos para volver a enta-
blar una relacion. 7 de cada 10 clientes a los
que se les resolvié positivamente una queja
por servicio insatisfactorio, estan nuevamente

predispuestos para volver a entablar una rela-
cién. Trabajar sobre la Unidad de Monetizacién
de Marketing, le otorga a un club como River
Plate, la posibilidad de crecer casi de manera
ilimitada. Sin embargo, es necesario contra-
poner las dos métricas arriba expuestas; estar
atento al sutil limite -entre el trato personaliza-
doy la venta excesiva- es la clave.

Puesto a nivel mundial (2016)

0

Engagement

EEn el futbol, no hay nada mas representativo
que la camiseta. Los hinchas quieren tener
las camisetas oficiales del Club, las marcas
quieren sponsorear a los Clubes y los Clubes
quieren vender sus camisetas. Y de vuelta, las
marcas quieren vender las camisetas de los
clubes. La cosa no es tan sencilla. Por ejemplo,
la tienda del Museo de River es de Adidas;

la marca maneja el espacio y cada camiseta
vendida va a parar a sus arcas. “Si bien, esta
dentro del estadio, es de ellos. Nosotros
tenemos un contrato fijo anual, con un mon-
to de regalias en cantidad de camisetas, que
le ingresa al club. Es un acuerdo muy bueno,
porgue estamos hablando de que River vende
en promedio 600 mil camisetas al afio. El
Manchester United vende 1 millén al afio. No
estamos para nada lejos”, admite el gerente
de Marca, Matias Baretta. Y asfi lo ratifican

las ventas de indumentaria en 2016. Si bien,
podria pensar que 4 camisetas por afio son

w20

Redes Sociales

demasiadas para el bolsillo del hincha, éste
afio se demostré lo contrario. “El Unico caso de
4 camisetas anuales en el mundo es River: La
nueva oficial, la alternativa roja, la homenaje

a Labrunay al Beto Alonso. Las dos camisetas
homenaje fueron éxito en ventas. La oficial
apenas sale, se vende mucho. Y la alternativa
es la que menos vende”, confidencia el geren-
te general del club, Gustavo Silikovich.

Desde esta perspectiva, Gustavo remarca el
hecho que en River aun no estan preparados
para vender en un contexto global, aunque
si regionalmente. “En la Florida Cup, se ven-
dieron camisetas de River. El e-commerce de
River no vende camisetas afuera. El primer
gran error. Nuestro proveedor de e-commer-
ce, que es NetShoes, venta local. ;Quién vende
camisetas de River afuera? Adidas en algunos
locales, en México, en Chile, en Perd, en Co-
lombia... pero 20 6 30 camisetas. Recién

ahora hicimos el ejercicio de llevar camisetas
y venderlas en el Florida Cup y fue un gran
negocio”, admite Gustavo Silikovich. Para ello,
el gerente recalca la importancia de conocer
a su publico y vuelve a una cuestion basica:

el quién del CARP. “Primero hay que conocer
a nuestros hinchas y después vender nues-
tros productos afuera. Esos son los pasos

3y 4. iPara qué nos sirve eso? Para darnos
cuenta de la regionalizaciéon de la Marca. Que
tengamos a un jugador icono de Ecuador es
importantisimo. ;Qué tenemos que hacer en
Ecuador? Empezar a crear mas engagement; lo
mismo con Colombia, Uruguay, etc”, sostiene
el gerente general del CARP.

Este proceso, de exhaustiva identificacién

de publicos, esta dando paso a una segunda
etapa del mismo: el engagement o compro-
miso del publico con la Marca. De hecho, un
estudio realizado por la FIFA, sitla a River en
la posicién #20 de acuerdo a la cantidad de
seguidores en redes sociales, a nivel mundial.
En tanto, es el #1 si de engagement se trata.

“Cada mil seguidores, River supera en engage-
ment a los mejores equipos del mundo... es un
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dato chequeado por Social Bakers. Con eso,
no compramos jugadores, pero si podemos
decir que estamos en el buen camino. Una
vez que nosotros logremos tener un millén de
fans identificados en nuestro CRM, 6 los mo-
netizamos desde River -ofreciéndoles un con-
tenido customizado- o mediante un sponsor
-ofreciéndoles un producto especial o alguna
promocién”, adelanta Silikovich.

Ver Anexo 20. Comparativa de sponsors 5
clubes argentinos 2016.

Si de sponsors se trata, vemos una clara dife-
rencia entre la cantidad de marcas que aus-
pician a un club europeo versus a uno argen-
tino. {Ni qué hablar de los valores y regalias
que incluye cada contrato! “Por la necesidad
econdmica que tiene River y el futbol argenti-
no, a veces terminas cerrando contratos que
podrian ser mejores, y las prestaciones que les
das son enormes. Hoy, revisando contratos,
tenés cosas que no sabés porqué se las das.
Por ejemplo, Fravega tenia un contrato de 2
millones de pesos al afio y tenia el uso de la
cancha del Monumental para sus clientes.

Comparativo de presencia en Facebook 5 clubes argentinos (2017)

Variables River Plate Boca Juniors Independiente San Lorenzo Racing Club
Followers F§ 7.796.237 8.212.784 491.956 995.348 466.239
(Marzo 2017)

Engagement FB (%) 4.79% 3.07% 5.62% 3.24% 6.18%

Y Adidas también lo tiene, que pone 10 millo-
nes. iNo tiene sentido! Pero bueno, se ve que
Fravega cerr6 en un momento particular. Todo
esta atado a un momento y a una circuns-

tancia”, cuenta Matias Baretta. Cabe destacar
qgue normalmente los contratos se negocian
por dos afios y, si no, pasan a Asamblea; salvo
Adidas y Coca-Cola, marcas con contratos
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longevos y montos superiores. “Por eso, es
muy dificil exprimir a las marcas. Esta ges-
tién no vendié tantos jugadores, entonces el
agujero econémico es mayor. Los grandes
ingresos son las ventas de jugadores. Vender
a un jugador en 18 millones de délares, te
descomprime todo. Es ahi donde no nos po-
demos comparar con el Real Madrid, porque
ellos tienen otro poder de negociacion”, afiade
Baretta.

°Con respecto al potencial del item sponsors,
Matias se muestra optimista. “Con Adidas, que
es nuestro mejor sponsor, es con quien mejor
trabajamos. El club venia de firmar contratos
con los sponsors, se acordaba un monto, se
daban la mano; y cuando se vencia, volvian,

se renovaba o se salteaba y se buscaba otro
sponsor. Hoy, nosotros tenemos directamente
una persona de Comercial, que son agentes de
cuenta de nuestros main sponsors; otra de los
de oro, otra de los de bronce, etc. Eso, nos tra-
jo mucho dinamismo con los marcas. Trabaja-
mos en todas; en las acciones de lanzamiento
de camisetas, acciones en digital, lanzamiento
de productos con emails personalizados”, ex-
plica Matias Baretta, gerente de Marca. Si, es
cierto que en concepto de sponsors y venta de
camisetas, el ingreso es relevante, pero esta
también ese plus, ese diferencial que le permi-
te a un club -en este caso a River- cerrar mejo-
res acuerdos y tener una relacién mas amena.
“Eso también te permite que Adidas te diga,
por fuera: esta campafia me interesa, te la voy
a bancar yo. Adidas también entendié eso y
pUSO a una persona, casi in house aca, viene 5
veces por semana y dice: se me ocurrié hacer
una campafa, para cuando cambiemos la ca-
miseta, por ejemplo”, puntualiza el gerente.

Si bien, en 2016 se cumplié con el objetivo

de aumentar un 65% los ingresos de Marke-
ting -no solo eso, sino que incrementaron en
110%-, lo siguiente es duplicar la cantidad de
sponsors. Es decir, pasar de 11 a 22. “Ese es el
gran desafio, pero no para este afio. Todavia
este afio es cambio cultural. Entiendo también

que si yo le puedo decir a un sponsor que el
80% de mis fans en facebook, son fanaticos
de la play, le puedo decir: tenés 6 millones de
tipos fanaticos de la play. Tenemos que hacer
acciones en conjunto”, adelanta el experto en
Marketing. Por eso, una etapa fundamental
de este proceso es la construccidén continua
de la Base de Datos del Club. Una tarea que
no ha sido sencilla, ya que los datos recopila-
dos con anterioridad estaban tercerizados y
ninguna clausula incluia el compartir los datos
con el Club. “Lo que hicimos fue trabajar con
las areas que generan datos: socios, e-com-
merce, Somos River, el molinete de la puerta,
el sistema de ticketing. Después, empezamos
a trabajar para unificar el criterio, por ejem-
plo que 3 componentes sean iguales... que
haya un patrén para identificarlos. Todo eso
se empez6 a ordenar. Entonces, una vez por
semana, o cada 15 dias, recibimos un informe
con las Bases de Datos de todos esos actores
que tenemos”, detalla Baretta.

Como dato contundente, el 50% de sus fans
son mujeres; mientras que 3 millones de
hinchas tienen mascotas. Esta es la tendencia
a la que apunta River; que cada dato sea una
decisién. “Tengo que sentarme con Purina 'y
decirle esto, y armar campafias en conjunto.
Pero tenés que encontrarte con el par que
entienda que es asi. El 80% de las personas
te respeta lo que le pedis a rajatabla, pero no
lo entiende de la misma manera”, reflexiona
Matias.

Hoy, River tiene una aplicacion que ya descar-
garon 80 mil personas. La idea es, entre otros
objetivos, identificar a los hinchas que vaya,
por ejemplo, al estadio. “Si vos venis con tu
hija, te llegara un push con la nueva camiseta
de hockey femenino, que tiene un descuento
del 5%. Todo esto, por suerte, no es ciencia
ficcién, es algo que de aca a dos meses, ten-
dremos totalmente implementado. Hacia eso
vamos”, explica Silikovich. Ademas, con el fin
de otorgarles a los socios e hinchas un mejor
servicio, se esta gestando un proyecto

con Huawei -su sponsor comercial- que supo-
ne la existencia de 1000 puntos de acceso a
internet en el estadio.

Mientras que los clubes argentinos mas gran-
des cuentan con 10 sponsors en promedio,
los europeos tienen mas de treinta. Aqui, se
le presenta al club un recorrido sin limite, que
se multiplica, si se piensa fuera del limite que
impone la vestimenta deportiva, el estadio
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o el back de prensa. Las redes sociales son
una enorme oportunidad para multiplicar el
numero de sponsors y hacerlo con una ultra-
segmentacion. Sélo a los hinchas que tienen
mascotas, se les ofrecera un producto para
mascotas; a los que tienen hijos, camisetas
para sus cumpleafos; y a los que superan los
23 aflos, un servicio de salud. La segmentacion
es la herramienta que proporciona la gestion
digital.

La vaca a ordefiar no debe ser el hincha, declara el presidente

del Bayern de Munich, situandose en el extremo opuesto al del

Manchester United. Los ingresos por Marketing no tienen techo.

El mundo River, tal como se desarrollé en un capitulo anterior, es

un mundo de hinchas y no de clientes. EI CARP, y cualquier otro

club, cuenta con el apoyo incondicional de sus seguidores; jamas

lo cambiaran por otro, aunque ese mismo hincha es sumamente

sensible. La comunicacion, en primera instancia, y la venta, en

ultima, deben seguir un delicado y cuidadoso recorrido.
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4.4.4

Estadio, el piso muy cerca del techo

La férmula béasica de ingreso se representa con
las variables P y Q. Efectivamente, Precio por
Cantidad es lo que distingue al Manchester del
Bayern. ;Entradas a 35 6 a 12 euros? ;Estadios
completamente colmados durante todos los

-

partidos del Campeonato o solamente en los
Clasicos y partidos definitorios? Es una deci-
sién estratégica, tal vez de implementacién
no inmediata, que requiere de una decisién a
largo plazo.

Comparativa capacidad de estadios y numero de socios 5 clubes argentinos (2016)

Variables River Plate Boca Juniors Independiente San Lorenzo Racing Club
Cant. Socios 123,000 120,000 102,500 63,000 70,000
. . Monumental Bombonera Libertadores de América Nuevo Gasémetro El Cilindro
Capacidad Estadio
61,688 49,000 45,562 47,964 42,500

En términos generales, establecimos que el
ingreso por Estadio tenia una limitacion fisica.
Su capacidad, estimada en 60 mil personas,
resulta insuficiente en relacién a la demanda.
La alternativa aqui, aunque en el largo plazo,
es crecer en dos lineas paralelas. Una, aumen-
tando la capacidad del estadio; y la segunda,
mediante servicios que le permitan a River
aumentar el precio de sus butacas. “Hay dos
factores que dependen de nosotros, que es
Comercial (Marketing) y Matchday (Estadio).
Deberiamos apuntar a que Comercial siga
creciendo, porque no podemos aumentar la
capacidad el Estadio, salvo que se haga un
cambio grande, una reforma -prevista- pero
en algunos afios. Mientras, podemos aumen-
tar el pricing a través del hospitality o los esta-
cionamientos”, argumenta el gerente general,
Gustavo Silikovich.

Asu vez, en River son conscientes de la cautela
con la que debe plantearse dicha reforma. “Es
un trabajo muy fino, en el que hay que hacer
un estudio de mercado muy real y abarcativo,
y ver realmente cuantos palquistas estarian

dispuestos a pagar X de los 200 nuevos, cuan-
tos abonos reales estarian dispuestos a pagar
por adelantado para esas plateas... realmente
hay un naming a nivel internacional. Y des-
pués, eso te va a dar un numero, y con ese nu-
mero siempre tenés el azar de llego o no llego,
sacrifico al 3y pongo a 1 de la reserva, lo cual
se traduce por ahi en menos logros futbolisti-
cos”, comenta el presidente de Planeamiento,
Mariano Taratuty. Y es ahi cuando se entra en
una disputa clave y para nada facil: Estadio o
Jugadores. “La realidad es que si vos me pre-
guntas cémo hacer un estadio nivel mundialis-
ta - que no lo pudo hacer ni Brasil, salvo por el
Mundial- uno lo puede hacer, pero en etapas,
muy lento”, proyecta Taratuty.

Efectivamente, este proceso comenzé con la

profesionalizacion de las areas. “Cuando traji-
mos profesionales en |la materia, en términos
de infraestructura, percibimos que el proceso
era mas rapido y con menos costos. Hace un

afio tenemos un comité, donde sigue habien-
do prioridades, y en base a un presupuesto ya
aprobado, se arman los pliegos por los arqui-

tectos del Club. Ahora, el presupuesto es uno,
y se cumple a la perfeccion”, indica Mariano.

En dicho presupuesto interviene la mesa chica,
compuesta por el presidente, el vicepresiden-
tey el secretario, y luego otros actores clave,
como el mismo Mariano. Después, esto pasa a
la linea, que es la encargada de gestionarlo. “Si
alguien quiere cambiar algo o se vuelve loco
para hacer esto, River no va a salir de estos
numeros. Y para todas las areas es asi. Ese es
el gran cambio”, admite Taratuty.

El mejor partido de futbol, disputado en una
cancha semivacia o semillena -segiin como se
mire- carece de un ingrediente fundamental:
el contacto con el publico. El aliento de una
hinchada en un estadio semivacio, es eso, un
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estadio colmado en un hervidero. Los cantos,
gue comienzan en un nucleo relativamen-

te pequefio, se extienden rapidamente. El
contagio en las tribunas se propaga al campo
de juego, le llega a los jugadores e impacta,
finalmente, en su juego. Y este juego, que defi-
ne un resultado, atrae mas gente al estadio. El
futbol es un sistema en el que todas las varia-
bles estan relacionadas y, el comportamiento
de las mismas, impacta en las demas. Un es-
tadio lleno de gente apalanca las aspiraciones
deportivas, aunque también las econémicas.
Por ello, el desafio, se entiende de la palabra
de los dirigentes: tener estadios llenos y en
equilibrio; lo que viene dado por posibilitar el
acceso a espectadores con distintas capacida-
des adquisitivas.
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Conclusion

Por medio de la implementacion de medidas -en principio
de urgencia y luego estratégicas- River ha logrado el equi-
librio en sus cuentas econdmicas y financieras. Al mismo
tiempo, ha obtenido resultados deportivos. Es decir, un he-
cho estd relacionado con el otro. En el mundo de la gestion
y las organizaciones, no hay estrategia que dure 100 afios
ni, mucho menos, en un entorno tan cambiante como el del
futbol argentino. River es un club que pone a rodar, cada
dia, mucho mdas que una pelota de futbol. El club se juega
un Modelo social y deportivo, de talante humanista, detras
de cada accion implementada. La idea es generar un im-
pacto positivo en la sociedad en la que desenvuelve, y eso,
queda demostrado con los hechos. Sin embargo, la clave es
el como. Las intenciones sin gestion, son sélo intenciones;
pero la gestion sin resultados, es sélo gestion.

Hemos analizado la evolucién de los nimeros econémicos
y financieros, hemos cotejado estos numeros con los de
otras organizaciones, y hemos entendido el pasado. Los
ultimos afios, han sido un claro ejemplo del riguroso criterio
en cuanto al como y dénde ir, a través de una aceitada y
eficiente gestion.

El desafio es el futuro. La pretension es maximizar los ingre-
sos de todas las Unidades de Negocios -Estadio, Marketing,
Pases y TV- para poder apalancar las actividades sociales
que aunque deficitarias, son el sello identificatorio del Club:
Compromiso social, Educacion y Deporte Amateur.

5.1 Presentacion

5.2 Testimonios

5.3 Conclusién




Perdurar es mantenerse vivo, es
atravesar el tiempo y en la medida
de lo posible, crecer. Las gestiones
cambian y las tacticas también.
iHasta las estrategias se modifican!
Sin embargo, la mision, la filosofia, el
talante y la cultura, no. (Es posible
disefiar un Modelo de Gestion, que
potencie un crecimiento sostenido
del club, independiente de quien lo
dirija 0 gestione? Respuesta incierta.
JEs posible establecer una meta, un
destino o un objetivo comun, a todos
los socios, hinchas y simpatizantes,
que definan el rumbo y protejan al
Club de posibles desvios? Veamos.
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Rodolfo D’'Onofrio

@@ Con respecto al futuro, River tiene que remodelar su estadio o hacer uno nuevo. Esto

tiene que ver con la innovacion, el espectdculo y la seguridad; estos son objetivos que
se completardn con una remodelacidn o a través de un estadio nuevo. Estadio nuevo
que, si se piensa, no tiene que estar a mds de 500 metros de donde estd la cancha de
River. Eso es algo que River tiene como objetivo futuro. El afio 37, el club de mudé a
Belgrano, producto de una vision; ahora, hay que ser visionarios e ir a otra cosa, hacia
la modernizacién de la infraestructura del estadio y de todo lo que tenga River, para
darle al mundo. Tenemos que volver a hacer un cambio profundo.

River te da una varita mdgica, para poder ayudar a los que estdn en una situacion mds
vulnerable. jPero te la da! Porque justamente pasds a ser un tipo medidtico, no porque
vos quieras, sino porque nadie que estd en Santa Cruz, sabe quién es el gobernador de
Jujuy; pero sabe el de Santa Cruz y de Jujuy, quien es el presidente de Boca o de River.
Es asi. Entonces, tenés que tener los pies en la tierra y no equivocarte. Te podés marear
y pensar que sos un medidtico normal. jRiver te da una varita mdgica! Hay que usar
esa varita, pero no solo desde el lado de juntar plata, sino que estando con la gente
también. Creo en la solidaridad de esa manera, estando alli, comprometiéndose.

[...] ;Qué mds tiene que hacer River? Toda la reestructuracion de los Infanto Juveniles. En
eso estamos trabajando y poniendo mucho, no solamente inversion, sino materia gris

y capacidad. Se hizo un drea de neurociencia, donde estamos generando chicos, que se
destaquen por sus capacidades deportivas, donde les entregamos elementos esenciales,
para mejorar su técnica y capacidad decisoria.

Tenemos, también, que perseverar en nuestro objetivo de que mds gente se dedique al
deporte y tenga su actividad deportiva dentro del Club. Yo digo que River es el club mds
grande del mundo, porque a nivel de futbol es uno de los mds grandes; en Argentina, en
Sudamérica también, y estd mirado en Europa. ;Qué club de la importancia futbolistica
de River en el mundo, tiene una infraestructura social y deportiva como la que tiene
River? iNo la tiene nadie! Somos el mds grande del mundo, porque tenemos un instituto,
una universidad, 26 deportes federados y 30 actividades recreativas... y hay millones

de cosas mds. jNadie es como nosotros! Ahi es donde nos diferenciamos. En el futbol
argentino, los clubes cumplen una funcién que no es solamente competir, sino que tiene
que ver con la parte social.

River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

Jorge Brito

€€ En 2025, veo a un River consolidado como el mejor equipo de Sudamérica y
uno de los 5 mejores equipos del mundo. Asi como mucha gente es hincha
del Barcelona, todo Sudamérica, excepto Brasil, debiera ser hincha de un club
argentino. Ademds, River de aqui al 2020, tiene que hacer una remodelacion,
para tener el mejor estadio de Argentina y de Latinoamérica. Tenemos todavia,
en materia de atencion al socio y espectador, barreras culturales complicadas.
No nos olvidemos que el dia del partido, los clubes entregamos la llave del
estadio. A mi, me gustaria que la gente, cuando venga a la cancha, se sienta bien
atendida, tenga Wifi, un bafio digno, comida y bebida a eleccion.

Matias Patanian

e En 2025, me imagino a un Club, donde toda la grilla de sucesidn, derive en 8 6 9
titulares provenientes de las Inferiores. Hoy, el futbol argentino tiene en México
a un competidor directo tremendo. Dicho pais abrid el cupo de extranjeros;
admiten hasta 10 extranjeros, lo cual es letal, porque detrds de cada equipo
mexicano hay una empresa. El futuro estd en formar vos. Hoy, tenés chicos que
estdn tocando Primera y nosotros estamos apostando a consolidarlos. El futuro
es ese, porque, no va a ser fdcil. Por otro lado, River tiene la oportunidad de que
haya una continuidad. Veo muy dificil que el gobierno de River, tenga un cambio
tan radical. Y suponiendo que lo hubiere, no van a estar dadas las condiciones
para deshacer lo hecho. Lo clubes van a tener que empezar a incorporar
procesos, porque el contexto te va a llevar a eso.

Guillermo Cascio

€¢  No me imagino a un River diferente, desde el punto de vista de sus valores,
actividades y constitucion societaria. Si creo en objetivos especificos, y uno de
ellos es el estadio. Me imagino a River con un estadio modelo, que se viene viendo
en estos ultimos 3 afios. Aunque todavia quedan muchas cosas por hacer en el
dia del partido. Me imagino un estadio lleno, todos los partidos, con la familia
riverplatense, no solo con el hincha de River. Que River vaya primero o a mitad
de tabla, pero que mds alld de eso, que la gente venga al estadio, porque es
parte de su disfrute familiar cada 15 dias. Es el Modelo Real Madrid, Barcelona...
siempre a estadio lleno. Los pasillos impecables, los ingresos comodos y simples,
sin gente en la cancha, mds que el personal autorizado. Para mi, éste es el mayor
desafio. Ahora, nos estamos jugando otra patriada con el palco de honor, porque
estd mucho mds expuesto que antes; es mds parecido al Real Madrid. Es una
exposicion importante y simbdlica, que intenta ir en el camino de un dia de fiesta.
No puede haber problemas de seguridad, patoterismo, no puede haber miedo de
un padre con sus hijos. ;Con qué me ilusiono? Con un Estadio modelo.
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Gustavo Silikovich

e [oideal seria que el Club no dependiera de las personas y que haya procesos Su ensefianza nos presenta desafios de cara al futuro. Nos invita a trabajar
claros, implementados durante mucho tiempo, y que hayan blindado al Club cada vez mds por ampliar redes y “hacer comunidad”. Nos alienta a extender
para que no pueda haber malos manejos. Tiene que ser un club modelo, River a todo el territorio nacional. A construir el club mas federal del pais. A
en cuanto a procesos. River deberia tener una estrategia clara de futbol, consolidarse a nivel local para luego reafirmarse como referencia regional
un estadio renovado y ser visto como el club mds social e innovador de para el mundo entero.

Latinoamérica. Debiéramos lograr que no haya discusion acerca de aquello. Y
después, me encantaria que los chicos de las escuelas de negocio estudien el
caso River y quieran laburar con nosotros.

El relato de este caso es un paso mds para quienes, desde el lugar que nos
toca, asumimos la responsabilidad de continuar la construccidn de un River
mds grande y una sociedad mds justa.

Enzo Francescoli

e Sipienso en un futuro para River, lo ideal seria un club que busca en sus
sponsors, en tener un mejor estadio, en generar ideas a través de sus
jugadores -de su club, de la pasién que tiene esta camiseta- desde ahi, a través
de la television y las empresas, poder generar el equilibrio econémico. Es casi
imposible que un club -de la importancia que tiene River en este pais- genere
un intercambio de jugadores importante. La idea nuestra es que los chicos
(jugadores) estén el mayor tiempo posible en el club. No es algo fdcil, porque
competimos con Europa, China y EE.UU. La idea pasa mds por retener al
jugador y que el hincha pueda disfrutar.

Stefano Cozza Di Carlo

€®  River Plate es un caso exitoso a la hora de pensar y construir nuevas formas
de organizarse. Es que como organizacion, se destaca por un sinfin de
particularidades, que la hacen Unica: es esencialmente democrdtica, solidaria,
responsable, progresista.

El caso compartido en esta pdginas deja en evidencia el histérico compromiso
de dirigentes, hombres del pasado dispuestos a sacrificarlo todo por el futuro.
Su legado ha redundado en un sinnimero de obras para sus asociados. Ha
sentado las bases del River que tenemos hoy: el que comparte orgullosamente
su modelo de gestion, el que educa a miles de jovenes, el que se organiza para
ayudar a su comunidad.

Fueron esos hombres, como mi bisabuelo Angel y mi abuelo Osvaldo Di Carlo
-quienes fueron honrados por los socios, al ser puestos en la conduccion

del club durante largos afios- los que promovieron la cultura del encuentro.
Politicos audaces que construyeron un estadio “Monumental”, Lideres que
formaron lideres, para que las prioridades de la institucion se mantengan
indemnes a lo largo del tiempo: la excelencia deportiva, la gestion responsable,
el servicio a la comunidad y la expansion permanente.
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Conclusion

En cada una de las entrevistas realizadas, en cada informa-
cion analizada, en cada indicador construido, se aprecia un
hecho comun y recurrente: River es mucho mds que futbol.

Dos cabezazos en el drea es gol... aunque no siempre. El gol,
el triunfo, el éxito deportivo es resultado de una indescifrable
ecuacion multivariable muy compleja. jPero ni siquiera una
ponderacion positiva de todas esas variables asegura que la
pelota entre! Hay siem-

pre que sumar una dosis de suerte. Como se trata de un juego
de suma cero -uno gana y el otro, necesariamente, pierde- no
se puede medir el éxito o fracaso segun, exclusivamente, los
resultados deportivos.

¢Quién no quiere ganar el domingo? Sin embargo, ganar
todos los domingos en el campo de juego es deseable -tal vez
necesario-, pero no suficiente. Como tampoco lo es, tener
cada afio un balance superavitario.

El futuro llegard, seguramente, con un nuevo estadio, de la
mano de un mejoramiento de Infraestructura y Servicios y
del potenciamiento de la Divisiones Inferiores. Detrds de cada
drea estardn, sin duda, los valores fundacionales del Club.

Hemos estudiado y analizado la gestion de los ultimos afios,
relacionando dicha gestion con los logros deportivos y las
iniciativas de cardcter social. Las intenciones sin gestion son
solo intenciones, pero la gestion sin resultados, es sdlo ges-
tion. En este libro hemos puesto el acento en la interpretacion
de los tres elementos, como un conjunto inescindible: Copas,
Superavit y Compromiso Social, una formulacién ideal de una
ecuacion perfecta.

Manuel Shdar

147



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

Bibliografia

Alcaraz, Yetlaneci. 2013. Bundesliga, la formula del éxito. México: Semanario Proceso. Recuperado
de proceso.com.mx.

Arroyo, Alejandro. 2013. Porto da Costa. Espafia: Ecos del Balén. Recuperado de ecosdelbalon.com.

Barbieri, Pablo Carlos. 2015. Asociaciones civiles y sociedades andénimas deportivas: organizacion
juridica de los clubes en Argentina y Latinoamérica. Argentina: SAlJ. Recuperado de saij.gob.ar.

Basten, Ivan. 2011. FC Porto. El ejemplo de un club bien gestionado. Espafia: lvanBasten.
Recuperado de ivanbasten.com.

Bayern Munich. 2016. Suiza: Elevation. The Swiss Ramble.
Recuperado de swissramble.blogspot.com.ar.

Bolea, Ignacio. 2013. Cuidar al aficionado: el exitoso Modelo Aleman. Espafia: Diario ABC.
Recuperado de abc.es.

Bundesliga, pagina oficial. 2016. La Bundesliga es la que mas publico lleva al estadio. Alemania:
Pagina Oficial de la Bundesliga.

Recuperado de bundesliga.com.

Ciudad y Derechos. 2017. Guia Basica para constituir una Asociacién Civil. Argentina: Ciudad y
Derechos. Recuperado de ciudadyderechos.org.ar.

Chalk, Titus. 2009. 50+1 Adds Up To Fan Involvement. Reino Unido: Revista FourFourTwo.
Recuperado de fourfourtwo.com.

Daskal, Rodrigo y Gruschetsky, Mariano. 2013. Clubes de futbol: su dimensién social. El Club Atlético
River Plate a comienzos del siglo XX. Argentina: Revista digital EFDeportes.

Recuperado de efdeportes.com.

Deportivo Lance, Diario. 2016. Brasil: Lance. Recuperado de lance.com.br.

Deloitte UK. 2007 a 2017. Informe DFML. Reino Unido: Deloitte. Recuperado de deloiite.com.

Diario AS. 2016. Informe futbol. Espafia: FutbolAS.
Recuperado de futbol.as.com.

Diario La Voz. 2016. River, el equipo con mas rating de Futbol para Todos. Argentina: Mundo La Voz.
Recuperado de mundo.lavoz.com.ar

Evans, Stephens. 2013. German football model is a league apart. Reino Unido: BBC News.
Recuperado de bbc.com.

Exame abril. 2015y 2016. Brasil: Exame.
Recuperado de exame.abril.com.br.

Ferrano, Soriano. 2013. La pelota no entra por azar. Espafia: Granica.

Furman, Adrian L. 2009. Advierten el riesgo de que los clubes de futbol sigan operando como
asociaciones civiles. Argentina: Iprofesional. Recuperado de iprofesional.com.

Gervasoni, Sociedades. 2017. Crear una Asociacién Civil. Argentina: Crear una Sociedad.
Recuperado de crearunasociedad.com.ar.

149



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

Infobae. 2016. River le gan6 a Boca y es el equipo que mas vende camisetas en Sudamérica.
Argentina: Infobae.
Recuperado de infobae.com. Argentina

Invasion, Pitchin. 2015. Fan Ownership - The Bundesliga Model. Alemania: Sitio Pitch Invasion.
Recuperado de pitchininvasion.net.

Iriarte, Marcos. 2015. Las entradas de futbol en Espafia, las segundas mas caras del mundo. Espafia:
Diario el Mundo. Recuperado de elmundo.es.

Lavandeira, Javier. 2013. Cantera del F. CLUB PORTO. El desarrollo del talento futbolistico. Espafia:
Futbol Ofensivo.
Recuperado de futbolofensivo.com.

Marketing Deportivo, MD. 2016. El Manchester es el club que mas camisetas vende del mundo. MD
Marketing Deportivo.
Recuperado de: marketingdeportivomd.com.

Martelli Abogados. 2017. Marco Legal: Sociedades. Argentina: Martelli Abogados.
Recuperado de martelliabogados.com

Mueller, Christian. 2010. Structural Overview of German Professional Football. Reino Unido: Birkbeck
Sport Business Centre (University of London). Recuperado de sportbusineescentre.com.

Pons, Marc. 2012. Antero Henrique o el Método Porto. Espafia: Perarnau Magazine.
Recuperado de martinperarnau.com.

Santomé, Sergio. 2013. Oporto, 11 futbolistas y 250 ojeadores. Espafia: MarcadorlInt.
Recuperado de marcadorint.com.

Sbdar, Manuel. 2017. Cémo perdurar con tu pyme en Argentina. Argentina: ed. Granica/Clarin.
Sbdar, Manuel. 2014. Modelo Palancas de Empresas Perdurables. Argentina: Clarin.
Valdano, Jorge. 2016. Futbol, el juego infinito. Espafia: Conecta.

Varios Autores. 2016. Estatuto FIFA. Alemania: FIFA.
Recuperado de fifa.com.

Varios autores. 2015. Informes. Latinoamérica: BolaVip.
Recuperado de bolavip.com.

Varios autores. 2015. Simpatizantes del futbol Argentino. Wikipedia. Recuperado de wikipedia.org.

Varios autores. 2017. Informes. Alemania: Transfermarkt.
Recuperado de transfermarkt.es.

Varios autores. 2017. Informes. Fichajes. Recuperado de fichajes.com.
Varios autores. 2017. Informe. Likealyzer. Recuperado de likelyzer.com.

Varios Autores. 2007 a 2017. Ranking FIFA. Alemania: FIFA.
Recuperado de fifa.com.

Varios autores. 2017. SimilarWeb. Recuperado de similarweb.com.

World Bank, the. 2017. World Development Indicators.
Recuperado de data.worldbank.org.

150



River, La Maquina - Copas - Superavit - Compromiso Social

ANnexos






Anexo 1. Modelo Buendesliga.
Elaboracién propia en base a la investigacion de Christian Longarini.

En el caso del Bayern Munich, y seguin se exhibe en el grafico siguiente, preparado por The Swiss Ramble,
se trabaja sin deuda por préstamos; es decir, no han contraido deuda bancaria ni de ningun otro tipo de

préstamos.
‘€mins | [ 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 |
Bank Loans 145 141 136 167 162 123 118 114 34 0
Gross Debt. |[ 145 141 136 167 162 123 118 114 34 0
Cash & Cash Equivalents 85 73 42 40 74 144 114 114 149 101
Net Debt/(Funds) 61 68 94 127 88 (21) 4 (0) (115) (101)
Stock a K “ 6 4 7 8 12 16 15
Debtors 18 15 23 32 33 28 26 28 42 60
Other Securities 25 31
Cash & Cash Equivalents 85 73 42 40 74 144 114 114 149 101
Current Assets 132 123 70 77 112 179 149 154 207 177 227
Bank Loans 145 141 136 167 162 123 118 114 34
Payments on Account 2 0 0 2 8 0 5 0 5
Trade Creditors 25 13 45 23 38 17 34 54 66 68
Inter-Company Loans 0 1 0
Other Creditors 88 87 71 37 41 30 22 36 46 30
Liabilities 259 244 252 227 243 178 175 210 146 102 171
Prepared by @SwissRamble Note: 2016 Liabilities nat analysed, as detailed accounts not yet published

Fuente: “Bayern Munich - Elevation” — Sitio The Swiss Ramble

Como puede apreciarse, el total de las obligaciones del Bayern Munich, al cierre del ejercicio cerrado en
2015 (se utiliza este afio por no disponerse aun de la apertura de los valores actualizados al 2016)
ascienden a € 102 MM. Recordando la politica de la DFL de que las obligaciones deben poder ser
satisfechas en cualquier momento, es posible construir una relacién entre tales obligaciones (Pasivo
Total) y los Activos Corrientes, para verificar el grado de cumplimiento de tal politica.

El analisis realizado sobre este club indica un ratio del 173,5%, es decir que sus activos corrientes son
ampliamente suficientes para la eventual cancelacién de todas las obligaciones contraidas.

Haciendo extensiva esta métrica para los restantes clubes que conforman la élite del futbol europeo
(siempre segun el ranking anual elaborado por Deloitte UK), es posible apreciar que el club aleman es
quien ostenta un mayor ratio.

Temporada "2014-2015"

Pasivo Total Activos Relacion

Club Liga Corrientes AC/P

(MM de Euros)

(MM de Euros) (%)
Manchester United Premier League 1101,2 320,2 29,08%
Barcelona FC La Liga Santander 546,6 177,7 32,51%
Real Madrid La Liga Santander 619,6 237,4 38,32%
Bayern Munich Bundesliga 102,0 177,0 173,53%
Manchester City Premier League 266,8 367,6 137,78%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los Estados Contables publicados por los clubes



Complementariamente al saneamiento de la estructura econémica y financiera, el Modelo de
Negocio del futbol aleman se basa en una serie de importantes politicas de gestion deportiva.

Los efectos de esta politica se reflejan en los nimeros. Tomando como base los equipos listados
en el top 20 del ranking Money Football League elaborado por Deloitte UK, y agrupandolos
segln sus paises de origen, puede apreciarse que la fuente principal de ingresos de los clubes
alemanes (por amplia mayoria, casi un 53%) obedece a acuerdos comerciales. Muy lejos los

siguen los clubes espafioles con un 41,7% de su share de ingresos.

Fuentes de Ingresos (en MM de Euros)
Pais Matchday % Derechos TV % Comerciales % Total
Inglaterra 616,4 19,4% 1.344,8 42,3% 1.216,5 38,3% 3.177,7
Espaiia 286,4 19,5% 569,8 38,8% 612,7 41,7% 1.468,9
Alemania 214,1 19,5% 305,2 27,7% 581,1 52,8% 1.100,4
Italia 123,7 13,0% 536,3 56,3% 293,2 30,8% 953,2

Nota: se tomd sdlo a aquellos paises que tienen 3 6 mds clubes incluidos en el ranking DFML.

Llevando el andlisis puntualmente al caso emblematico del Bayern Munich, queda evidenciado que por

amplisimo margen la porcién mayor de sus ingresos (casi un 58%) provienen de los acuerdos comerciales,

en tanto que el 42% restante se lo reparten los rubros “Matchday” y “Derechos de TV”.

INGRESOS BAYERN MUNICH
(NETO DE PASES) - ANO 2016
Concepto (€ MM) %
Matchday 101,8 17,20%
Derechos de TV 147,6 24,93%
Fuentes Comerciales 342,6 57,87%
Total 592,0 100,00%

Fuente: Informe Deloitte Football Money League




Anexo 2. Ranking Deloitte, Football Money League 2017.

Fuente: Informe Deloitte Football Money League 2017

Ups and downs

2015/16 Revenue (€m)

- Manchester United
n n FC Barcelona

n Real Madrid

n Bayern Munich
n Manchester City
n Paris Saint-Germain
n Arsenal

n n Chelsea

n n Liverpool

n n Juventus

n n Borussia Dortmund
n n Tottenham Hotspur
H Atlético de Madrid
n Schalke 04

n AS Roma

n AC Milan

FC Zenit Saint Petersburg
n West Ham United
n Internazionale
m Leicester City

689

620.2

620.1

592

524.9

520.9

468.5

4474

403.8

3411

2839

279.7

228.6

224.5

218.2

214.7

196.5

192.3

179.2

1721

W orviL position [ | Change on previous year

2014/15 Revenue (€m)

- n Real Madrid

n FC Barcelona
Manchester United
n Paris Saint-Germain
u Bayern Munich
n n Manchester City
Arsenal

n Chelsea

n n Liverpool

n n Juventus

n n Borussia Dortmund
n Tottenham Hotspur
n Schalke 04

n AC Milan

n AS Roma

n Atlético de Madrid
Newcastle United
n FC Zenit Saint Petersburg
n Everton
Internazionale

B Number of positions changed

577

560.8

519.5

480.8

474

463.5

435.5

420

391.8

3239

280.6

2575

219.7

1991

1791

176.6

169.3

167.8

165.1

164.8



Anexo 3. Comparativo crecimiento PBI versus Ingresos Futbol. 2015.

Elaboracién propia en base a:
* Deloitte Football Money League (listado de los clubes top-10 del ultimo reporte)

* World Bank Open Data - http://data.worldbank.org/
* World Development Indicators (World Bank)

Datos Club Indicadores Club
Ingresos Ingresos Ingresos Ingresos % Var. % Var. % Var.
Pais Club (MMde€) | (MMde€) | (MMde€) | (MM de €) |Interanual|lnteranual|interanual
2012-2013 | 2013-2014 | 2014-2015 | 2015-2016 | (2)vs (1) | (3) vs (2) | (4) vs (3)
Reino Unido |Manchester Utd 423,8 518 519,5 689 22,23 0,29 32,63
Espafia FC Barcelona 482,6 484,6 560,8 620,2 0,41 15,72 10,59
Espafia Real Madrid 518,9 549,5 577 620,1 5,90 5,00 7,47
Alemania Bayern Munich 431,2 487,5 474 592 13,06 -2,77 24,89
Reino Unido |Manchester City 316,2 414,4 463,5 524,9 31,06 11,85 13,25
Francia PSG 398,8 474,2 480,8 520,9 18,91 1,39 8,34
Reino Unido |Arsenal 284,3 359,3 435,5 468,5 26,38 21,21 7,58
Reino Unido [Chelsea 303,4 387,9 420 447,4 27,85 8,28 6,52
Reino Unido |Liverpool FC 240,6 305,9 391,8 403,8 27,14 28,08 3,06
Italia Juventus 272,4 279,4 323,9 341,1 2,57 15,93 5,31
Agregado de los 10 clubes 3.672,2 4.260,7 4.646,8 5.227,9 16,03 9,06 12,51
Datos Club Indicadores Pais
Pais Club % Crecim % Crecim % Crecim

PBI 2013 PBI 2014 PBI 2015
Reino Unido |Manchester Utd 1,91 3,07 2,22
Espafia FC Barcelona -1,67 1,36 3,21
Espafia Real Madrid -1,67 1,36 3,21
Alemania Bayern Munich 0,49 1,60 1,72
Reino Unido |Manchester City 1,91 3,07 2,22
Francia PSG 0,58 0,64 1,27
Reino Unido |Arsenal 1,91 3,07 2,22
Reino Unido [Chelsea 1,91 3,07 2,22
Reino Unido |Liverpool FC 1,91 3,07 2,22
Italia Juventus -1,73 0,09 0,73




Anexo 4. Informacion desagregada completa 3 grupos estudiados. 2016.

Elaboracién propia en base a la siguiente informacién:

Cantidad de Socios

- Memorias oficiales de los clubes

- Sitio Especializado BolaVip - http://bolavip.com/deportes/ranking/los-
equipos-con-mas-socios-del-mundo

- Wikipedia -
https://es.wikipedia.org/wiki/Cinco_grandes_del_f%C3%BAtbol_argentino#C
antidad_de_simpatizantes (citando a la Guia Olé de Primera Divisidn 2015)

- Diario Deportivo Lance: http://www.lance.com.br/futebol-
melhor/palmeiras-cresce-esta-perto-ter-mais-socios-que-corinthians.htmi

Capacidad Estadio / Afio Fundacion

- Sitios Web de los clubes

Followers FB

- Consulta propia sobre las FanPage de Facebook de los respectivos clubes

Engagement FB

- Elaboracién propia a partir de sitio "Likealyzer" - http://likealyzer.com/es -
Enero-Febrero 2017

Estadisticas P4agina Web

- Elaboracion propia a partir de sitio "Similarweb" -
https://www.similarweb.com/

Transferencias

- Elaboracioén propia, a partir de Web Transfermarkt (www.transfermarkt.es)
y www.fichajes.com - Enero-Febrero 2017

Datos Financieros

- Elaboracién propia a partir de:

- Estados contables presentados por los clubes

- Informe "Football Money League" (Deloitte UK)

- Sitios de informacidn financiera (exame.com / bloomberg.com / Swiss
Ramble)

- Cotizaciones: http://www.dolarhoy.com / www.investing.com

Cantidad Copas Profesionales

- Sitios Web de los Clubes
- Diarios deportivos especializados (Olé, As, Lance)

Habitantes Ciudad

- Wikipedia
- Sitio: http://poblacion.population.city/

Venta de Camisetas

- Infobae:
http://www.infobae.com/playfutbol/internacional/2016/07/27/river-vendio-
mas-camisetas-que-boca-en-sudamerica/

- Sitio Marketing Deportivo: http://marketingdeportivomd.com/el-
manchester-es-el-club-que-mas/

- AS:
http://futbol.as.com/futbol/2016/10/17/internacional /1476682538 _521410.
html

Sponsors

- Sitios Web de los Clubes (consultas efectuadas durante Enero 2017)

Jugadores propios en plantel actual

- Elaboracion propia a partir del sitio Web Transfermarkt -
www.transfermarkt.es (consultas efectuadas durante Enero-Febrero 2017)

Rating TV Argentina

- Fuente: Rating TV - AFA-FPT
http://mundod.lavoz.com.ar/futbol/river-el-equipo-con-mas-rating-del-futbol
para-todos




Anexo 4. Cuadro 1: Europa

Variables Manchester Utd FC Barcelona Real Madrid Bayern Munchen | Manchester City
Cant. Socios (1) 141.000 143.459 91.671 277.000 50.000
Capacidad Estadio Old Trafford Camp Nou Bernabéu Allianz Arena Etihad Stadium
75,731 99,354 85,414 75,021 55,097
Followers FB (Enero
2017) 72.274.309 95.568.239 94.162.906 40.500.149 22.595.501
Engagement FB (%) 4,13% 2,65% 2,47% 0,49% 2,91%
Diciembre 2016 | Diciembre 2016 | Diciembre 2016 | Diciembre 2016 | Diciembre 2016

Estadisticas Pagina Web

Visitas Totales
Website
6.30M (+ 14.75%)

Avg. Visit
Duration
00:02:45

Pages per Visit
3.34

Visitas Totales
Website
3.00M (-14,05%)

Avg. Visit
Duration
00:01:53

Pages per Visit
2.06

Visitas Totales
Website
6.90M (+ 21.84%)

Avg. Visit
Duration
00:01:57

Pages per Visit
2.33

Visitas Totales
Website
2.00M (+7.90%)

Avg. Visit
Duration
00:03:47

Pages per Visit
5.50

Visitas Totales
Website
1.40M (+14.70%)

Avg. Visit
Duration
00:02:28

Pages per Visit
2.93

Estadisticas Pagina Web
(sitio complementario)

Diciembre 2016

Visitas Totales
Website
en Espafiol
1.20M (+19,41%)

Avg. Visit
Duration
00:01:35

Pages per Visit
1.89

Transferencias (2013-2014-
2015-2016)

18 altas (USD
664.7 MM)
24 bajas (USD
219.6 MM)

17 altas (USD
485.8 MM)
18 bajas (USD
209.3 MM)

17 altas (USD
455.9 MM)
18 bajas (USD
307.3 MM)

16 altas (USD
301.3 MM)
22 bajas (USD
196.9 MM)

29 altas (USD
691.7 MM)
21 bajas (USD
159.2 MM)




Variables

Manchester Utd

FC Barcelona

Real Madrid

Bayern Munchen

Manchester City

Ingresos Totales (en MM)

€689.00 / USD

€679.00 / USD

€621.73 / USD

€626.80 / USD

€552.59 / USD

! 765.13 754.03 690.43 696.06 613.66
Idem (neto de pases) £€689.00 / USD | €620.20 / USD | €620.10 / USD | €592.00 / USD | €524.90 / USD
765.13 688.73 688.62 657.42 582.90
2015-2016
€550.59/USD | €608.00/USD | €655.97/USD | €523.70/USD | €481.68/USD
613.25 677.19 730.62 583.30 536.50
2014-2015 € 519.50 / USD | € 560.80 / USD | € 577.00 / USD | € 474.00 / USD | € 463.50 / USD
578.62 624.62 642.66 527.94 516.25
2013-2014 €526.36 / USD | €530.00 / USD | €601.41 / USD | €528.70/ USD | €416.74 / USD
720.69 725.68 823.45 723.90 570.59
€518.00 / USD | €484.80 / USD | €549.50 / USD | €487.50 / USD | €416.50 / USD
709.25 663.79 752.38 667.49 570.27
Superavit (Déficit) - en MM
€48.63 / USD €28.77 / USD €30.28 / USD €33.00/ USD €27.39/USD
2015-2016 54.00 31.95 33.63 36.65 30.41
2014-2015 €(1.18)/USD | €15.15/USD €42.02/USD €23.80/USD €14.13 /USD
(1.31) 16.87 46.80 26.51 15.74
2013-2014
€28.50 / USD €41.12 /USD €38.33/USD €16.50/USD | €(27.42)/uUsD
39.03 56.30 52.48 22.59 (37.54)

Cantidad Copas
Profesionales

57 (Nacionales)

69 (Nacionales)

61 (Nacionales)

55 (Nacionales)

14 (Nacionales)

(oficiales Asociaciones, UEFA 6 17 21 11 1
y FIFA) (Internacionales) | (Internacionales) | (Internacionales) | (Internacionales) | (Internacionales)

. X Manchester Barcelona Madrid Munich Manchester
Habitantes Ciudad

498,800 1,602,400 3,165,000 1,487,000 498,800

Venta de Camisetas 1.750.000 1.278.000 1.650.000 1.200.000 342.000
(promedio anual 2011-2015)
Derechos TV.en MM de €141.60 €199.80 €199.90 €106.10 €178.00
Euros (2015)
Derechos TV en USD MM USD 157.71 USD 222.54 USD 222.65 USD 118.17 USD 198.26
(2015)
0,
% sobre Ingresos Netos 27.26% 35.63% 34.64% 22,38% 38,40%

(2015)




Variables Manchester Utd FC Barcelona Real Madrid Bayern Munchen | Manchester City
Adidas Qatar Airways Adidas Adidas Etihad Airways
AON Nike Emirates Telekom Nike
Chevrolet Gillette IPIC Audi Etisalat
Columbia Konami Hankook Allianz TCA Abu Dhabi
Abengoa Estrella Damm CEPSA DHL Aabar
Aperol Spritz CaixaBank Mahou Good Year Nissan
Aeroflot Audi Microsoft Hamad Int'l SAP
Toshiba Medical Oppo Audi Airport Nexen Tire
Systems Gatorade EA Sports HypoVereinsbank Hays
Casillero del Nestlé Milo BOSS Lufthansa Betsafe
Diablo Betfair Coca Cola Paulaner QNET
Mlily Stanley NIVEA Men SAP EA Sports
Epson Black&Decker Sanitas Tipico
Kansai Paints Replay STC Coca Cola
Marathonbet Lassa Samsung Giorgio Armani
Uber Allianz SOLAN de Cabras MAN Truck
Nissin Foods Toshiba NBAD Germany
Group Deezer Ooredoo P&G
Yanmar Movistar Tecate Philips
Sponsors DHL Asistencia FUD Adelholzener
Swissquote Sanitaria RCN Television Aral
KamaGames Scotiabank BT Sport Bayern3
STC Chang Beer STAR Beatsbydre
Globacom Fitness Time Codere Apuestas Bodyandsoul
™ Nesquik EA Sports
VIVA BNN Technology Gigaset
Tecate Hublot
Samba Financial Schoeller
Group Siemens
Apamanshop Hausgerdte
Coca Cola Thomas Sabo
SPDB Veuve Clicquot
Bank Mega
Head & Shoulders
Nichiban
Indosat
Jugadores propios en plantel
actual 16,67% 45,45% 32,00% 26,09% 8,70%
(% de surgidos de la cantera)
Rating TV N/A N/A N/A N/A N/A
Afio Fundacidn 1878 1899 1900 1900 1894
Sitio Oficial manutd.com fcbarcelona.com |realmadrid.com |fcbayern.com mancity.com




Anexo 4. Cuadro 2: Brasil

Visitas Totales
Website
236.50K (+ 15.75%)

Avg. Visit Duration
00:01:50

Pages per Visit
2.22

Visitas Totales Website
533.40K (-2,51%)

Avg. Visit Duration
00:01:39

Pages per Visit
3.22

Visitas Totales
Website
530.90K (-38,08%)

Avg. Visit Duration
00:01:51

Pages per Visit
1.95

Visitas Totales
Website
517.70K (-18,13%)

Avg. Visit Duration
00:02:20

Pages per Visit
2.04

Variables Cruzeiro Flamengo Palmeiras Sao Paulo Corinthians
Cant. Socios 75.000 54.200 126.000 97.300 128.700
Capacidad Estadio Mineirao Maracana Allianz Parque Morumbi Arena Corinthians
62,000 74,738 43,600 67,052 49,205
Followers FB (Enero 2017) 2.769.945 10.852.398 4.000.269 6.743.715 11.110.879
Engagement FB (%) 4,68% 4,60% 6,19% 7,43% 12,73%
Estadisticas Pagina Web Diciembre 2016 Diciembre 2016 Diciembre 2016 Diciembre 2016 Diciembre 2016

Visitas Totales Website
230.20K (-46,95%)

Avg. Visit Duration
00:01:38

Pages per Visit
2.50

Transferencias (2013-2014-
2015-2016)

12 altas (USD 22.5
MM)

13 bajas (USD 78.6
MM)

12 altas (USD 18.4 MM)
9 bajas (USD 24.1 MM)

15 altas (USD 33.4
MM)

5 bajas (USD 48.8
MM)

14 altas (USD 30.6
MM)

20 bajas (USD 93.2
MM)

15 altas (USD 19.1 MM)
21 bajas (USD 103.6 MM)

Ingresos Totales (en MM)
i{dem (neto de pases)
2015

2014

2013

R363.83 / USD
91.86
R221.69 / USD
55.97

R 223.16 / USD 83.97
R 197.59 / USD
74.35

R 187.87 / USD
79.53

R 163.23 / USD
69.11

R355.61 / USD 89.78
R 343.98 / USD 86.85

R 347.03 / USD 130.58
R 327.29 / USD
123.16

R273.00 / USD 115.57
R 272.49 / USD
115.36

R351.48 / USD
88.74
R338.96 / USD
85.58

R244.11 /USD 91.86
R 182.79 / USD
68.78

R 176.88 / USD
74.88

R 170.83 / USD
72.32

R330.89 / USD
83.54
R222.05 / USD
56.06

R 253.38 / USD 95.36
R 212.44 / USD
79.94

R362.83 / USD
153.661

R 214.88 / USD
90.97

R298.43 / USD 75.35
R 246.50 / USD 62.23

R 258.24 / USD 97.17
R 217.18 / USD 81.72

R316.02 / USD 133.79
R 246.91 / USD 104.53

Superavit (Déficit) - en MM
2015
2014

2013

R (25.79) / USD
(6.51)

R (38.66) / USD
(14.55)

R (22.82) / USD
(9.66)

R 130.45/USD 32.94
R 64.31/USD 24.20

R (19.51) / USD (8.26)

R 10.56 / USD 2.67

R (27.69) / USD
(10.42)

R (22.62) / USD
(9.58)

R (72.51)/ USD
(18.31)

R (100.13) / USD
(37.68)

R 23.52 /USD 9.96

R (97.08) / USD (24.51)
R (97.02) / USD (36.51)

R 1.02/USD 0.43




Variables

Cruzeiro

Flamengo

Palmeiras

Sao Paulo

Corinthians

Cantidad Copas
Profesionales
(oficiales CBF, FIFA'y

11 (Nacionales)
7 (Internacionales)

4 (Nacionales)
9 (Internacionales)

12 (Nacionales)
2 (Internacionales)

6 (Nacionales)

12 (Internacionales)

9 (Nacionales)
4 (Internacionales)

CONMEBOL)
Habitantes Ciudad Belo Horizonte Rio de Janeiro Sao Paulo Sao Paulo Sao Paulo
2,500,000 6,476,000 11,860,000 11,860,000 11,860,000
Venta de Camisetas (2015- . .
2016) Sin Datos ciertos 443.000 270.000 385.000 421.000
Derechos TV en R MM (2015)
R 133.41 R 127.89 R 88.43 R 84.10 R 122.24
Derechos TV en USD MM
(2015) USD 42.99 USD 41.21 USD 28.50 USD 27.10 USD 39.39
% sobre Ingresos Netos 63.8% 42.5% 27.2% 42.0% 52.9%
Reconc (2015)
Sponsors Caixa Adidas Crefisa Nike Banco Intermedium
Tugad antel| ' —— : = '
”fa |°re5 propios en plante 22,22% 42,86% 37,21% 32,14% 28,57%
actua
Rating TV N/A N/A N/A N/A N/A
Afio Fundacion 1921 1895 1914 1930 1910

Sitio Oficial

cruzeiro.com.br

flamengo.com.br

palmeiras.com.br

saopaulofc.net

corinthians.com.br




Anexo 4. Cuadro 3: Argentina

Variables River Plate Boca Juniors Independiente San Lorenzo Racing Club
Cant. Socios 121.000 102.000 112.500 70.000 70.000
Libertadores de Nuevo -
X . Monumental Bombonera . , El Cilindro
Capacidad Estadio América Gasometro
61,688 49,000 42,500
45,562 47,964
Followers FB (Enero 2017) 7.351.880 8.202.341 486.278 985.189 460.745
Engagement FB (%) 4,79% 3,07% 5,62% 3,24% 6,18%
Diciembre 2016 Diciembre 2016 | Diciembre 2016 | Diciembre 2016 | Diciembre 2016

Estadisticas Pagina Web

Visitas Totales
Website
293.20K (+ 8.90%)

Avg. Visit Duration
00:03:16

Pages per Visit

Visitas Totales
Website
259.30K (+42.70%)

Avg. Visit Duration
00:05:18

Pages per Visit

Visitas Totales
Website
50K (-13.38%)

Avg. Visit Duration
00:01:22

Pages per Visit

Visitas Totales
Website
87.50K (-5.51%)

Avg. Visit
Duration
00:02:47

Visitas Totales
Website
117.90K (-
21.15%)

Avg. Visit
Duration
00:03:45

4.73 4.66 2.20 Pages per Visit
2.78 Pages per Visit
3.83
17 altas (USD 37.8 | 25 altas (USD 50.1 16 altas (USD 20.3| 15 altas (USD 18 altas (USD
Transferencias (2013-2014- MM) MM) MM) 22.5 MM) 18.9 MM)
2015-2016) 19 bajas (USD 57.5 |26 bajas (USD 69.9| 7 bajas (USD 9.8 | 12 bajas (USD | 15 bajas (USD
MM) MM) MM) 32.0 MM) 48.6 MM)

Ingresos Totales (en MM)
i{dem (neto de pases)
2015-2016

2014-2015

2013-2014

$AR 1,478.24 /
USD 96.93

$AR1,117.31 /
USD 73.27

$AR 1,054.93 /
USD 112.83
$AR 908.50 / USD
97.17

SAR 502.44 / USD
59.74

SAR 428.46 / USD
50.95

$AR 1,247.62 /
USD 82.08

$AR 1,041.75 /
USD 68.54

SAR 865.67 / USD
94.92
SAR 725.69 /
USD 79.57

SAR 509.56 / USD
62.45
SAR 467.59 /
USD 57.30

SARN/A / USD
N/A
$ARN/A / USD
N/A

SAR 405.86 / USD
44.51
SAR 296.88 /
USD 32.55

SAR 154.25 / USD
18.90
SAR 153.85 /
USD 18.85

SARN/A / USD
N/A
$ARN/A / USD
N/A

SAR 429.41/
USD 47.08
SAR 393.85 /
USD 43.19

SAR 233.15 /
USD 28.57
SAR 227.35 /
USD 27.86

SARN/A / USD
N/A
$ARN/A / USD
N/A

SAR 438.22/
USD 46.87
SAR 354.80 /
USD 37.95

SAR 323.73 /
USD 38.49
SAR 187.58 /
USD 22.30

Superavit (Déficit) - en MM
2015-2016
2014-2015

2013-2014

SAR 204.97 / USD
13.44

SAR 109.02 / USD
11.66

$AR (88.97) / USD
(10.58)

SAR 28.96 / USD
191

SAR 101.02 / USD
11.08

$AR 14.63 / USD
1.79)

SARN/A / USD
N/A

SAR 133.72 / USD
14.66

$AR (169.53) /
USD (20.78)

$ARN/A / USD
N/A

SAR 41.97 / USD
4.60

SAR 76.63 / USD
9.39

$SARN/A / USD
N/A

SAR 102.54 / USD
10.97

SAR 100.94 / USD
12.00




Variables

River Plate

Boca Juniors

Independiente

San Lorenzo

Racing Club

Ldntadya Lopds Froresiordies
(oficiales AFA, FIFA'y

CONNEDRAOL)

10
(Internacionales)

18
(Internacionales)

16
(Internacionales)

3
(Internacionales)

3
(Internacionales)

. . Buenos Aires Buenos Aires Avellaneda Buenos Aires Avellaneda
Habitantes Ciudad
2,890,151 2,890,151 185,000 2,890,151 185,000
Venta de Camisetas (2015- S|.n Datos S|.n Datos S|.n Datos
2016) medianamente | medianamente | medianamente
390.000 289.000 ciertos ciertos ciertos
Derechos TV en SAR MM
(2015)
SAR 92.62 SAR 72.46 SAR 45.87 SAR 50.24 SAR 56.65
Derechos TV en USD MM
uUsD 10.16 uUsD 7.95 uUsD 5.03 uUsD 5.51 UsD 6.21
(2015)
11.1% 10.8% 17.4% 14.0% 22.7%
% sobre Ingresos Netos
Reconc (2015)
Adidas Nike Puma Banco Ciudad RCA
BBVA Frances BBVA Fran'ces Coca Cola Nike Banco Ciudad
Huawei Hua.we| Plusmar Dexter Kappa
Sponsors Coca Cola Pepsi Cola Multiled Coca Cola Telecom
MasterCard OCA Sodimac Coca Cola
Andesmar AudiFarm Salud Flecha Bus Sinteplast
Swiss Medical Banco Ciudad Multiled Plusmar
Fravega Swiss Medical
Jugadores propios en plantel
actual 39,29% 24,00% 34,78% 34,62% 22,73%
(% de surgidos de la cantera)
Rating TV (promedio entre
2009-2014) 23,88 21,34 14,34 13,89 14,95
Afio Fundacion 1901 1905 1905 1908 1903
Sitio Oficial clubaindependiente.
cariverplate.com.ar | bocajuniors.com.ar com sanlorenzo.com.ar| racingclub.com.ar




Anexo 5. Ingresos Marketing sobre Plantilla. 2015.

Elaboracién propia a partir de:

* Datos del sitio Transfermarkt

* Informe DFML

* Estados Contables de los clubes

Cuadro 1: Resumen

Ingr
Club Grupo de Analisis Con?eftji:es Valor Plantilla Ratio
(en USD MM) (en USD MM) (%)
Manchester Utd Europa 293,9 581,8 50,52%
Barcelona Europa 271,9 666,6 40,79%
Real Madrid Europa 275,4 718,5 38,34%
Bayern Munich Europa 309,7 628,4 49,29%
Manchester City Europa 254,5 532,4 47,80%
Promedio Europa 1.405,5 3.127,7 44,94%
River Argentina 18,3 34,0 53,82%
Boca Argentina 18,8 67,3 27,91%
Independiente Argentina 7,2 16,4 43,69%
San Lorenzo Argentina 7,0 48,7 14,33%
Racing Argentina 4,4 25,8 17,20%
Promedio Argentina 55,7 192,2 28,97%
Cruzeiro Brasil 6,9 65,3 10,49%
Flamengo Brasil 28,5 38,4 74,40%
Palmeiras Brasil 26,0 65,9 39,48%
Sao Paulo Brasil 11,8 98,9 11,93%
Corinthians Brasil 21,5 58,9 36,45%
Promedio Brasil 94,7 327,3 28,92%




Anexo 5. Cuadro 2: Detalles

Comerciales Plantilla Comerciales Plantilla
Euros MM Euros MM uUsbD MM uUsbD MM
Manchester Utd Europa 263,9 522,4 293,9 581,8
Barcelona Europa 244,1 598,5 271,9 666,6
Real Madrid Europa 247,3 645,1 275,4 718,5
Bayern Munich Europa 278,1 564,2 309,7 628,4
Manchester City Europa 228,5 478,0 254,5 532,4
Comerciales Plantilla Comerciales Plantilla
SAR MM Euros MM uUsbD MM uUsbD MM
River Argentina 167,0 30,6 18,3 34,0
Boca Argentina 171,3 60,4 18,8 67,3
Independiente Argentina 65,4 14,7 7,2 16,4
San Lorenzo Argentina 63,6 43,7 7,0 48,7
Racing Argentina 40,5 23,2 4,4 25,8
Comerciales Plantilla Comerciales Plantilla
Reales MM Euros MM uUsbD MM uUsbD MM
Cruzeiro Brasil 21,3 58,7 6,9 65,3
Flamengo Brasil 88,6 34,5 28,5 38,4
Palmeiras Brasil 80,7 59,2 26,0 65,9
Sao Paulo Brasil 36,6 88,8 11,8 98,9
Corinthians Brasil 66,6 52,9 21,5 58,9
FX intermedias
al 30/06/15 usD
SAR 0,1096
Euro 1,1138
Real 0,3223




Anexo 6. La transformacion digital en el futbol.

Fuente: Gerencia de Marca CARP

BUENAS PRACTICAS DIGITALES

Caso: Bayern Miinich

“Tenemos que lidiar con una complejidad similar a las em- presas de venta por correo — que tiene
catdlogos, tiendas, proveedores de servicios logisticos, centros de llamadas, etc. Para este fin, las
necesidades de diferentes unidades operativas, tales como la venta de entradas para el futbol, el
baloncesto, la gestion del club de fans yel club de nifios, todo tiene que estar unido a las exigencias
de nuestra estrategia internacional y a la ambicion de querer ofrecer todos nues- tros seguidores
un mejor servicio”. Michael Fichtner, CIO de Bayern Munich a Computer Week

Objetivos
Mejorar el rendimiento del negocio, apoyar la expansion hacia otras fronteras y capitalizar los
datos del entrenamiento de los jugadores en tiempo real.

Proyecto

SAP Sports One:

» Team Manager: vision holistica de todo el equipo e integra las siguientes soluciones.
» Training Planner: planificacién de la formacion y preparacion del juego.

» Player Fitness: visibilidad del estado de salud de los jugadores.

» Performance insights: analisis del partido y seguimiento.

» Scouting: busqueda de los talentos.

Resultados

La solucion acerco a los fans al equipo y se mejord la experiencia para los fans en Alemaniay en
todo el mundo, fortaleciendo la marca internacionalmente. Ademas se maximizé el rendimiento
del equipo y de la demanda emergente se crearon nuevos negocios.

Caso: Real Madrid

El club buscaba una forma de poder identificar, localizar y tener llegada directa a sus 450 millones
de fans alrededor del mundo. De esta forma aumentar los ingresos, personalizar las iniciativas de
marketing y reforzar su posicion de club lider en la industria del deporte en todo el mundo.

“Queriamos conectar con todas las personas que apoyan el Real Madrid en el mundo. Es muy
importante para nosotros entender y aprender de ellos, porque al final, el club pertenece a ellos”.
José Angel Sanchez, CEO del Real Madrid.

Solucion:

Fan Engagement Platform: una hosteada en Ofice 365 y que integra un CRM Online almacena to-
das las interacciones de los fans en Microsoft Azure: check-in mobile, compras en la tienda online
y update de su perfil en la pagina. A su vez capta todas las meciones en Twitter, Facebook y otras
redes.

Extended Video Platform: contiene todos los partidos del Real Madrid que el fan puede ver las
veces que quiera.

Consumer app: aplicacion creada en .NET que permite a los fans vivir la experiencia del Real Ma-
drid en cualquier dispositivo.

Resultados:

Lograron alcanzar a muchos fans que no estaban conectados con el Club y escucharlos. Con la
solucién pudieron hacer campanias real-time y personalizadas.

Al hacer profiling de cada una de las interacciones de los fans, lograron entender el comporta-
miento.

A su vez, esto logro atraer a muchos nuevos patrocinadores con necesidades especificas sobre su
audienciarendimiento del equipo y de la demanda emergente se crearon nuevos negocios.

@
\ £



Anexo 7. Transferencias de jugadores 3 regiones. 2013-2016.

Fuentes:

* Sitio Transfermarkt -.transfermarkt.es

* Sitio Fichajes.com - fichajes.com

NOTA: No se consideran incorporaciones a préstamo (sin cargo) o de jugadores

con libertad de accién

Cuadro 1: Europa

Incorporaciones MANCHESTER UNITED

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Paul Pogba Juventus 115,5
Mkhitaryan Borussia 46,2
Bailly Villarreal 41,8
Martial Monaco 55
Schneiderlin Southampton 38,5
Depay PSV Eindhoven 37,4
Darmian Torino 19,8
Schweinsteiger Bayern Munich 9,9
Di Maria Real Madrid 82,5
Shaw Southampton 41,25
Herrera Bilbao 39,6
Rojo Sporting 22
Blind Ajax 19,25
Falcao Monaco 8,36
Milinkovic-Savic Vojvodina 1,93
Juan Mata Chelsea 49,2
Fellaini Everton 35,64
Janko Zurich 0,91
664,74
Incorporaciones BARCELONA
Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
André Gomes Valencia 38,5
Paco Alcacer Valencia 33
Umtiti Lyon 27,5
Digne PSG 18,15
Cillesen Ajax 14,3
Denis Suarez Villarreal 3,58
Arda Turan Atletico Madrid 37,4
Aleix Vidal Sevilla 18,7
Luis Suarez Liverpool 89,89
Mathieu Valencia 22
Vermaelen Arsenal 20,9
Rakitic Sevilla 19,8
Ter Stegen Borussia 13,2
Bravo Real Sociedad 13,2
Douglas Sao Paulo 4,4
Neymar Santos 97,02
Krkic Roma 14,30

485,84




Incorporaciones REAL MADRID

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Morata Juventus 33
Danilo Porto 34,65
Kovacic Internazionale 34,1
Kiko Casilla Espanyol 6,6
Vallejo Zaragoza 5,50
Asensio Mallorca 3,85
Lucas Vazquez Espanyol 1,1
James Rodriguez Monaco 82,5
Kroos Bayern Munich 33
Lucas Silva Cruzeiro 14,3
Navas Levante 11
Chicharito Hernandez Manchester United 3,3
Bale Tottenham 1111
lllarramendi Real Sociedad 35,2
Isco Malaga 33
Carvajal Leverkusen 7,15
Casemiro Sao Paulo 6,60
455,95
Incorporaciones BAYERN MUNICH
Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Renato Sanchez Benfica 38,5
Mats Hummels Borussia 38,5
Arturo Vidal Juventus 40,7
Douglas Costa Shakthar 33,00
Kimmich Stuttgart 9,35
Coman Juventus 7,70
Ulreich Stuttgart 3,85
Tasci Spartak Moscu 2,75
Benatia Roma 30,8
Bernat Valencia 11
Xabi Alonso Real Madrid 9,9
Pepe Reina Liverpool 3,3
Kurt Moenchengladbach 3,30
Lucic SV Ried 0,44
Gotze Borussia 40,70
Thiago Barcelona 27,50

301,29




Incorporaciones MANCHESTER CITY

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Stones Everton 61,16
Sané Schalke 04 55
Gabriel Jesus Palmeiras 35,20
Gundogan Borussia 29,70
Nolito Celta 19,80
Bravo Barcelona 19,80
Marlos Moreno Atletico Nacional 6,05
Rulli Maldonado 5,17
Zinchenko Ufa 2,20
Mari Gimnastic 0,22
De Bruyne Wolfsburgo 81,40
Sterling Liverpool 68,75
Otamendi Valencia 49,06
Roberts Fulham 16,50
Delph Aston Villa 12,65
Unal Bursaspor 3,30
Caceres Central Coast Mariners 0,35
Lejeune Girona FC 0,33
Sobrino Ponferradina 0,30
Bony Swansea 35,53
Mangala Porto 33,55
Fernando Porto 16,50
Willy Caballero Malaga 8,80
Zuculini Racing 2,75
Fernandinho Shakhtar 44
Jovetic Fiorentina 28,6
Negredo Sevilla 27,5
Jesus Navas Sevilla 22,00
Demichelis Atletico Madrid 5,50

691,67




Bajas MANCHESTER UNITED

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Schneiderlin Everton 25,19
Depay Lyon 17,60
McNair Sunderland 5,78
Blackett Reading 1,98
Keane Hull City 1,32
Di Maria PSG 69,30
Chicharito Hernandez Leverkusen 13,20
Evans West Brom 9,13
Nani Fenerbahce 6,60
van Persie Fenerbahce 6,05
Rafael Lyon 3,52
Henriquez Dinamo Zagreb 1,84
James Wigan 1,54
Janko Celtic 0,31
Welbeck Arsenal 22,00
Kagawa Borussia 8,80
Buttner Dinamo Moscu 6,05
Zaha Crystal Palace 4,21
Chicharito Hernandez Real Madrid 3,30
Bebe Benfica 3,30
Keane Burnley 2,82
Evra Juventus 2,09
Henriquez Dinamo Zagreb 1,65
Zaha Cardiff 1,98

219,56




Bajas BARCELONA

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Bravo Manchester City 19,80
Bartra Borussia 8,80
Halilovic Hamburgo 5,50
Adriano Besiktas 0,66
Tello Fiorentina 0,55
Pedro Chelsea 29,70
Traore Aston Villa 11,00
Deulofeu Everton 6,60
Denis Suarez Villarreal 4,40
Montoya Internazionale 1,43
Alexis Sanchez Arsenal 46,75
Fabregas Chelsea 36,30
Tello Porto 3,30
Krkic Stoke City 1,98
Dos Santos Villarreal 1,65
Thiago Bayern Munich 27,50
Villa Atletico Madrid 2,31
Fontas Celta 1,1
209,33
Bajas REAL MADRID
Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Jesé PSG 27,50
Cheryshev Villarreal 7,70
Mayoral Wolfsburgo 3,30
Medran Valencia 1,65
Mascarell Eintracht Frankfurt 1,10
lllarramendi Real Sociedad 16,50
Lucas Silva Marsella 0,72
Di Maria Manchester United 82,50
Morata Juventus 22,00
Xabi Alonso Bayern Munich 9,90
Sahin Borussia 7,70
Casemiro Porto 1,32
Fernandez Levante 0,55
Ozil Arsenal 51,70
Higuain Napoli 42,90
Albiol Napoli 13,20
Callejon Napoli 10,45
Leon Getafe 6,60

307,29




Bajas BAYERN MUNICH

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)

Gotze Borussia 24,20
Hojbjerg Southampton 16,50
Rode Borussia 13,20
Benatia Juventus 3,30
Green Stuttgart 0,33
Shagqiri Internazionale 16,5
Schweinsteiger Manchester United 9,90
Dante Wolfsburgo 4,95
Pepe Reina Napoli 2,20
Kirchhoff Sunderland 1,10
Hojbjerg Schalke 04 1,10
Kurt Hertha Berlin 0,55
Kroos Real Madrid 33
Mandzukic Atletico Madrid 24,20
Contento Bordeaux 1,10
Schopf Nuremberg 0,44
Green Hamburgo 0,33
Luiz Gustavo Wolfsburgo 17,60
Mario Gomez Fiorentina 17,05
Emre Can Leverkusen 5,50
Petersen Werder Bremen 3,30
Kirchhoff Schalke 04 0,55

196,90




Bajas MANCHESTER CITY

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Jovetic Internazionale 14,85
Dzeko Roma 12,10
Rulli Real Sociedad 7,70
Bony Stoke City 2,59
Lejeune Eibar 1,65
Negredo Valencia 30,80
Lopes Monaco 13,20
Nastasic Schalke 04 10,45
Rekik Marsella 5,50
Dzeko Roma 4,40
Sinclair Aston Villa 3,85
Jovetic Internazionale 2,75
Boyata Celtic 2,20
Pozo Almeria 0,55
Denayer Galatasaray 0,48
Javi Garcia Zenit 18,48
Rodwell Sunderland 13,86
Richards Fiorentina 1,10
Rusnak Groningen 0,25
Tévez Juventus 9,90
Sinclair West Brom 2,53
159,19




Anexo 7. Cuadro 2: Brasil

Incorporaciones CRUZEIRO

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Rafael Sobis Tigres MX 4,84
Caicedo Independiente 1,65
Pisano Independiente 0,91
Vinicius Nautico 0,74
Correia Ceara 0,41
Bryan America MG 0,18
De Arrascaeta Defensor 4,4
Willian Metalist 3,85
Willians Internacional 1,87
Fabiano Chapecoense 1,54
Duvier Riascos Monarcas 1,09
Para Bahia 1,02
22,5
Incorporaciones FLAMENGO
Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Berrio Atletico Nacional 3,6
Donatti Rosario Central 1,96
Mancuello Independiente 3,04
Cuellar Cali 1,98
Rodinei Vitoria 1,04
Alex Muralha Figueirense 1,04
Kayke ABC 0,2
Canteros Velez 1,76
Jonas Sampaio Correa 0,36
Everton Tigres 1,65
Mugni Colon 1,1
Leo Vitoria 0,68
18,41
Incorporaciones SAO PAULO

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Maicon Porto 6,6
Cueva Toluca 2,43
Buffarini San Lorenzo 1,98
Cicero Fluminense 1,87
Chavez Boca 0,66
Sidao Audax 0,16
Calleri Maldonado 1,1
Kieza SH Shenxin 1,01
Rogerio Nautico 0,31
Kardec Benfica 4,95
Centuridn Racing 4,62
Kaka Orlando City 1,98
Thiago Mendes Goias 1,98
Jonathan Cafu Ponte Preta 0,94

30,59




Incorporaciones PALMEIRAS

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Yerry Mina Independiente (SF) 3,52
Erik Goias 3,3
Lucas Barrios Spartak Moscu 3,19
Victor Hugo Tombense 1,65
Moisés HNK Rijeka 1,10
Rafael Marques HN jianye 0,81
Roger Guedes Criciuma 0,58
Thiago Santos America MG 0,27
Jonatan Cristaldo Metallist 3,85
Agustin Allione Vélez 3,3
Dudu Dinamo Kiev 3,3
Pablo Mouche Kayserispor 3,23
Leandro Pereira Cianorte 1,65
Robinho Coritiba 0,90
Leandro Gremio 2,75

33,40

Incorporaciones CORINTHIANS

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Gustavo Criciuma 0,91
Luidy CRB 0,36
Colin Cazim Richards Coritiba 0,32
Jean Parana 0,28
Vilson Vitoria-SP 0,15
Giovanni Augusto Atletico MG 3,78
Marquinhos Gabriel Nasr 2,92
Guilherme Antalyaspor 1,43
Lucca Criciuma 1,22
Marlone Penapolense 1,04
Alan Mineiro Ferroviaria 0,26
Elias Sporting 4,40
Marciel N/A 0,38
Petros Penapolense 1,09
Cleber Reis Ponte Preta 0,61

19,15




Bajas CRUZEIRO

Bajas FLAMENGO

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Bruno Viana Olympiakos 2,20
Bonatini Estoril 0,44
Everton Ribeiro Al-Ahli 16,50
Goulart GZ Evergrande 16,50
Lucas Silva Real Madrid 14,30
Wallace Braga 10,45
Anselmo Ramon HZ Greentown 2,86
Egidio Dnipro 2,48
Nilton Internacional 1,38
Diego Souza Metalist 7,15
Vinicius Araujo Valencia 3,85
Seba Estoril 0,28
Anselmo Ramon HZ Greentown 0,21

78,60

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Jorge Monaco 9,35
Samir Udinese 4,40
Kayke Yokohama 1,98
Anderson Pico Dnipro 1,10
Victor Caceres Al-Rayyan 0,97
Paulinho Santos 0,08
Luiz Antonio Sport Recife 0,08
Hernane Nasr 5,83
Erazo Gremio 0,29

24,08




Bajas SAO PAULO

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
David Neres Ajax 13,20
Ganso Sevilla 10,45
Kardec CQ Dangdai 5,50
Evandro Udinese 3,30
Ademilson Gamba Osaka 2,86
Boschilia Monaco 9,97
Souza Fenerbahce 8,80
Toloi Atalanta 3,85
Denilson Al-Wahda 3,41
Miranda Salzburgo 2,97
Jonathan Cafu Ludogorets 2,42
Maicon Gremio 1,75
Kieza Vitoria 1,01
Ademilson Gamba Osaka 0,33
Douglas Barcelona 4,40
Lucas Evangelista Udinese 4,40
Osvaldo Ahli 1,98
Casemiro Real Madrid 6.60
Aloisio Luneng 5.50
Toloi Roma 0.55

93.25

Bajas PALMEIRAS

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Gabriel Jesus Manchester City 35,20
Jonatan Cristaldo Cruz Azul 3,10
Leandro Pereira Brujas 3,85
Luis Felipe Benfica 2,20
Henrique Napoli 4,40

48,75




Bajas CORINTHIANS

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Felipe Porto 6,82
Bruno Henrigue Palermo 3,63
Alexandre Pato Villarreal 3,30
Elias Sporting 2,75
Matheus Pereira Empoli 2,20
André Sporting 1,10
Gil SD Luneng 9,35
Renato Augusto BJ Guoan 8,80
Malcom Bordeaux 5,50
Jadson TJ Quanjian 5,50
Petros Betis 1,87
Vagner Love Monaco 1,65
Matheus Cassini Palermo 1,32
Ralf BJ Guoan 1,10
Romarinho El-Jaish 8,25
Lodeiro Boca 5,41
Guilherme Udinese 4,95
Edenilson Udinese 3,85
Cleber Reis Hamburgo 3,30
Ramon Motta Besiktas 1,21
Paulinho Tottenham 21,70

103,56




Anexo 7. Cuadro 3: Argentina

Incorporaciones RIVER PLATE

Incorporaciones BOCA JUNIORS

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Luciano Lollo Racing Club 3,47
Marcelo Larrondo Rosario Central 3,3
lvan Rossi Banfield 2,97
Arturo Mina Independiente del Valle 2,66
Jorge Moreira Libertad (PAR) 2,51
Ignacio Fernandez Gimnasia 2,2
Joaquin Arzura Tigre 1,65
Nicolas Domingo Banfield 0,61
Andrés D'Alessandro Inter Porto Alegre 0,3
Milton Casco Newell's Old Boys 2,92
Lucas Alario Colén 2,2
Nicolas Bertolo Banfield 0,99
Gonzalo Martinez Huracan 4,35
Camilo Mayada Danubio FC 1,54
Julio Chiarini Instituto 0,17
Tedfilo Gutiérrez Cruz Azul 3,5
Rodrigo Mora Benfica 2,5

37,84

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Dario Benedetto América 4,84
Fernando Zuqui Godoy Cruz 2,97
Wilmar Barrios Deportes Tolima 2,86
Sebastian Pérez Atlético Nacional 2,75
Santiago Vergini Sunderland 0,99
Carlos Tévez Juventus 7,15
Leonardo Jara Estudiantes 2,48
Frank Fabra Independiente Medellin 1,53
Pablo Pérez Milaga 1,10
Juan Insaurralde Chiapas 1,01
Jonathan Silva Sporting 0,11
Nicolas Lodeiro Corinthians 5,41
Gino Peruzzi Catania 3,03
Federico Carrizo Rosario Central 2,64
Andrés Chavez Banfield 2,04
Gonzalo Castellani Godoy Cruz 1,49
Cristian Pavon Talleres 1,43
Jonathan Calleri All Boys 0,99
Fabian Monzon Catania 0,55
Alexis Rolin Catania 0,55
Pablo Pérez Mdlaga 0,22
José Fuenzalida Colo Colo 0,33
Fernando Gago Valencia 1,87
Emanuel Gigliotti Novara 1,21
Marcelo Meli Colén 0,61

50,16




Incorporaciones RACING CLUB

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Santiago Rosales Aldosivi 2,59
Diego Gonzalez Santos 2,37
Ricardo Noir Banfield 1,65
Sergio Vittor Banfield 1,53
Luciano Lollo Belgrano 0,50
Gaston Diaz Gimnasia 0,30
Oscar Romero Cerro Porteno 2,64
Brian Fernandez Defensa y Justicia 0,88
Santiago Naguel Argentinos 0,73
Washington Camacho Defensa y Justicia 0,68
Marcos Acufia Ferro 0,49
Carlos Nufez Liverpool 0,47
Nicolas Sanchez Godoy Cruz 0,40
Ezequiel Videla Universidad de Chile 0,90
Facundo Castillon Godoy Cruz 1,00
Nelson Acevedo Defensa y Justicia 1,00
Valentin Viola Sporting 0,50
Francisco Cerro Vélez Sarsfield 0,30

18,93

Incorporaciones SAN LORENZO

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Mathias Corujo Universidad de Chile 1,76
Robert Piris Rubio Nu 0,83
Ezequiel Cerutti Estudiantes 3,52
Sebastian Blanco West Bronwich 2,20
Paulo Diaz Colo Colo 1,01
Marcos Angeleri Mdlaga 0,11
Pablo Barrientos Catania 3,30
Alejandro Melo Nueva Chicago 0,39
Franco Mussis FC Copenhague 1,87
Nicolas Blandi Boca Juniors 3,52
Martin Cauteruccio Quilmes 1,43
Juan Cavallaro Unidn 0,66
Fabricio Fontanini Atlético Rafaela 0,55
Mauro Matos All Boys 0,20
Emmanuel Mas San Martin San Juan 1,20

22,55




Incorporaciones INDEPENDIENTE

Bajas RIVER PLATE

Jugador Procedencia Precio Est. (MM USD)
Maximiliano Meza Gimnasia 2,97
Juan Sanchez Mifio Torino 1,41
Damian Martinez Defensa y Justicia 0,30
Leandro Fernandez Godoy Cruz 1,71
Emiliano Rigoni Belgrano 1,71
Diego Vera Estudiantes 1,49
Martin Campafia Defensor 0,15
Nicolas Tagliafico Banfield 3,06
Lucas Albertengo Atlético Rafaela 2,20
Gustavo Toledo Banfield 1,65
Diego Rodriguez Godoy Cruz 1,43
Rodrigo Gomez Argentinos 0,83
Juan Martin Lucero Defensa y Justicia 0,83
Emanuel Aguilera Godoy Cruz 0,26
Victor Cuesta Arsenal 0,00
Matias Pisano Chacarita 0,37

20,37

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Emanuel Mamanna 0. Lyon 8,25
Eder Alvarez Balanta FC Basel 3,85
Giovanni Simeone Genoa 3,30
Gabriel Mercado Sevilla 2,64
Guido Rodriguez Tijuana 1,93
Tomas Martinez Braga 1,10
Tabaré Viudez Nacional 0,50
Ramiro Funes Mori Everton 8,80
Matias Kranevitter Atlético Madrid 8,80
Tedfilo Gutiérrez Sporting 1,87
German Pezzela Betis 2,48
Manuel Lanzini Al Jazira 8,25
Daniel Villalba Veracruz 1,27
Rogelio Funes Mori Benfica 2,20
Juan Cazares Independiente del Valle 0,66
Adalberto Roman Libertad 0,58
Carlos Luna Rosario Central 0,50
Ezequiel Cirigliano Hellas Verona 0,33
Leandro Gonzalez Pirez KAA Gent 0,11

57,42




Bajas BOCA JUNIORS

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Carlos Tévez Shangai Shenhua 11,55
Nicolas Lodeiro Sounders FC 6,01
Sebastian Palacios Talleres 1,98
Guillermo Fernandez Godoy Cruz 1,49
Luciano Acosta DC United 1,43
Juan Komar Talleres 0,74
Andrés Chavez San Pablo 0,66
Marcelo Meli Sporting 0,30
Andrés Cubas Pescara 0,15
Jonathan Calleri Maldonado 12,10
Leandro Paredes Roma 6,60
Guido Vadala Juventus 3,85
Emanuel Gigliotti CQ Lifan 3,03
Sergio Araujo Las Palmas 2,75
Federico Carrizo Cruz Azul 0,10
Juan Sanchez Mifio Torino 3,52
Emanuel Insta Granada 2,75
Leonardo Suarez Villarreal 2,20
Lucas Viatri Shangai Shenhua 2,20
Emanuel Gigliotti CQ Lifan 0,55
Gonzalo Escalante Catania 0,55
Leandro Paredes Roma 0,28
Nicolas Blandi San Lorenzo 3,52
Santiago Silva Lanus 1,21
Guillermo Burdisso Galatasaray 0,2
Lucas Viatri Chiapas 0,19

69,91




Baj

as RACING CLUB

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Roger Martinez JS Suning 9,79
Oscar Romero Shangai Shenhua 9,24
Luciano Lollo River Plate 3,47
Nicolas Sanchez Monterrey 1,10
Esteban Saveljich Levante 0,55
German Voboril Newell's 0,05
Luciano Vietto Villarreal 6,05
Rodrigo de Paul Valencia 5,28
Ricardo Centuridn San Pablo 4,62
Bruno Zuculini Manchester City 2,75
Gabriel Hauche Tijuana 1,82
Luis Farifia Benfica 2,81
Ricardo Centuridn Genoa 0,67
Matias Martinez Lanus 0,39
Rodrigo Battaglia Braga 0,09

48,68

Bajas SAN LORENZO

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Alan Ruiz Sporting 7,70
Martin Cauteruccio Cruz Azul 5,17
Héctor Villalba Atlanta United 2,75
Julio Buffarini San Pablo 1,98
Emmanuel Mas Trabzonspor 1,65
Gabriel Esparza Puebla 0,17
Gonzalo Verdn NY Red Bulls 2,20
Juan Cavallaro LDU Quito 0,09
Angel Correa Atlético Madrid 8,25
Walter Kannemann Atlas 0,90
Santiago Gentiletti Lazio 0,83
Alan Ruiz Gremio 0,33

32,02




Bajas INDEPENDIENTE

Jugador Destino Precio Est. (MM USD)
Rodrigo Gomez Toluca 1,30
Emanuel Aguilera Tijuana 0,99
Federico Mancuello Flamengo 3,04
Juan Martin Lucero Johor 2,93
Matias Pisano Cruzeiro 0,91
Lucas Villafafiez Panathinaikos 0,61
Marcelo Vidal Olimpo 0,06

9,84




Anexo 8. Desglose de Permanencia 15 planteles. 2016.

Elaboracion propia en base a transfermarkt.es

Cuadro 1: Resumen

TIEMPO PROMEDIO DE PERMANENCIA EN EL PLANTEL 31/12/16
CANTERANOS
Equipo Pertenencia Cant. Permanencia Promedio ALl
Jugadores
Dias Meses Afos %
Bayern Munich Europa 23 1441 47,4 3,9 26,09%
Real Madrid Europa 25 1423 46,8 3,9 32,00%
Barcelona Europa 22 1381 45,4 3,8 45,45%
Manchester Utd Europa 24 1268 41,7 3,5 16,67%
Manchester City Europa 23 1132 37,2 3,1 8,70%
PSG Europa 25 943 31,0 2,6 24,00%
Cruzeiro Brasil 38 949 31,2 2,6 22,22%
Palmeiras Brasil 43 847 27,8 2,3 37,21%
Sao Paulo Brasil 28 833 27,4 2,3 32,14%
Corinthians Brasil 28 769 25,3 2,1 28,57%
Flamengo Brasil 35 702 23,1 1,9 42,86%
Racing Club Argentina 22 666 21,9 1,8 22,73%
San Lorenzo Argentina 28 611 20,1 1,7 34,62%
Independiente Argentina 23 602 19,8 1,7 34,78%
Boca Juniors Argentina 25 530 17,4 1,5 24,00%
River Plate Argentina 28 529 17,4 1,4 39,29%




Bayern Munich

Plantel Bayern Fechas Tiempo Cantera

Jugador Inicio Fin Dias Meses | Afos propia
Neuer 1/7/11 31/12/16 2.010 66 5,5 0
Ulreich 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 0
Starke 1/7/12 31/12/16 1.644 54 4,5 0
Boateng 14/7/11 | 31/12/16 1.997 66 5,5 0
Hummels 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Martinez 29/8/12 | 31/12/16 1.585 52 4,3 0
Alaba 1/7/10 31/12/16 2.375 78 6,5 1
Bernat 7/7/14 31/12/16 908 30 2,5 0
Lahm 1/7/02 31/12/16 5.297 174 14,5 1
Rafinha 1/7/11 31/12/16 2.010 66 5,5 0
Xabi Alonso 29/8/14 | 31/12/16 855 28 2,3 0
Dorsch 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Vidal 28/7/15 31/12/16 522 17 1,4 0
Sanches 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Thiago Alcantara 14/7/13 31/12/16 1.266 42 3,5 0
Kimmich 2/7/15 31/12/16 548 18 1,5 0
Ribery 1/7/07 31/12/16 3.471 114 9,5 0
Benko 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Costa 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 0
Coman 30/8/15 31/12/16 489 16 1,3 0
Robben 28/8/09 | 31/12/16 2.682 88 7,3 0
Muller 1/7/09 31/12/16 2.740 90 7,5 1
Lewandoski 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Promedio Gral 1441 47,4 3,9 6

26,09%

Porcentaje
canteranos
propios



Real Madrid

Plantel Real Madrid Fechas Tiempo Cantera

Jugador Inicio Fin Dias Meses | Anos propia
Navas 3/8/14 31/12/16 881 29 2,4 0
Casilla 17/7/15 31/12/16 533 18 1,5 1
Yafiez 1/9/15 31/12/16 487 16 1,3 1
Sergio Ramos 31/8/05 31/12/16 4.140 136 11,3 0
Varane 1/7/11 31/12/16 2.010 66 5,5 0
Fernandez 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 1
Pepe 10/7/07 31/12/16 3.462 114 9,5 0
Marcelo 1/1/07 31/12/16 3.652 120 10,0 0
Coentrao 5/7/11 31/12/16 2.006 66 5,5 0
Carvajal 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 1
Danilo 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 0
Casemiro 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 1
Silva 23/1/15 31/12/16 708 23 1,9 0
Kroos 17/7/14 31/12/16 898 30 2,5 0
Modric 27/8/12 31/12/16 1.587 52 4,3 0
Kovacic 18/8/15 31/12/16 501 16 1,4 0
James Rodriguez 22/7/14 31/12/16 893 29 2,4 0
Isco 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 0
Asensio 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 0
Cristiano Ronaldo 1/7/09 31/12/16 2.740 90 7,5 0
Bale 1/9/13 31/12/16 1.217 40 3,3 0
Vazquez 2/7/15 31/12/16 548 18 1,5 1
Benzema 9/7/09 31/12/16 2.732 90 7,5 0
Morata 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Diaz 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Promedio Gral 1423 46,8 3,9 8

32,00%

Porcentaje
canteranos
propios



Barcelona

Plantel Barcelona Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afos |Cantera propia
Ter Stegen 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Cillesen 25/8/16 31/12/16 128 4 0,4 0
Masip 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 1
Piqué 1/7/08 31/12/16 3.105 102 8,5 1
Umtiti 12/7/16 31/12/16 172 6 0,5 0
Mascherano 28/8/10 | 31/12/16 | 2.317 76 6,3 0
Mathieu 23/7/14 | 31/12/16 892 29 2,4 0
Alba 1/7/12 31/12/16 1.644 54 4,5 1
Digne 13/7/16 31/12/16 171 6 0,5 0
Sergi Roberto 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 1
Aleix Vidal 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 1
Busquets 1/9/08 31/12/16 3.043 100 8,3 1
Rakitic 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Iniesta 1/7/02 31/12/16 5.297 174 14,5 1
André Gomes 21/7/16 31/12/16 163 5 0,4 0
Denis Suarez 4/7/16 31/12/16 180 6 0,5 1
Rafinha 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 1
Arda Turan 6/7/15 31/12/16 544 18 1,5 0
Neymar 1/7/13 31/12/16 1.279 42 3,5 0
Messi 1/7/04 31/12/16 4.566 150 12,5 1
Sudrez 11/7/14 | 31/12/16 904 30 2,5 0
Alcacer 30/8/16 31/12/16 123 4 0,3 0
Promedio Gral 1381 45,4 3,8 10
45,45%

Porcentaje
canteranos
propios



Manchester

Plantel United Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias Meses | Aios | Cantera propia
de Gea 1/7/11 31/12/16 2.010 66 5,5 0
Romero 27/7/15 31/12/16 523 17 1,4 0
Bailly 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Blind 1/9/14 31/12/16 852 28 2,3 0
Smalling 1/7/10 31/12/16 2.375 78 6,5 0
Rojo 20/8/14 | 31/12/16 864 28 2,4 0
Jones 1/7/11 31/12/16 2.010 66 5,5 0
Shaw 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Darmian 11/7/15 31/12/16 539 18 1,5 0
Valencia 1/7/09 31/12/16 2.740 90 7,5 0
Carrick 31/7/06 31/12/16 3.806 125 10,4 0
Fosu 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Pogba 9/8/16 31/12/16 144 5 0,4 1
Herrera 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Fellaini 2/9/13 31/12/16 1.216 40 3,3 0
Schweinsteiger 13/7/15 | 31/12/16 537 18 1,5 0
Ashley Young 1/7/11 31/12/16 2.010 66 5,5 0
Mkhitaryan 6/7/16 31/12/16 178 6 0,5 0
Mata 24/1/14 | 31/12/16 1.072 35 2,9 0
Lingard 1/7/12 31/12/16 1.644 54 4,5 1
Rooney 31/8/04 | 31/12/16 4.505 148 12,3 0
Martial 1/9/15 31/12/16 487 16 1,3 0
lbrahimovic 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Rashford 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Promedio Gral 1268 41,7 3,5 4
16,67%

Porcentaje
canteranos
propios



Manchester City

Plantel United Fechas Tiempo Cantera
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afos propia
Bravo 25/8/16 | 31/12/16 128 4 0,4 0
Caballero 8/7/14 31/12/16 907 30 2,5 0
Gunn 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Stones 9/8/16 31/12/16 144 5 0,4 0
Otamendi 20/8/15 31/12/16 499 16 1,4 0
Kompany 22/8/08 | 31/12/16 | 3.053 100 8,4 0
Kolarov 24/7/10 | 31/12/16 | 2.352 77 6,4 0
Clichy 4/7/11 31/12/16 | 2.007 66 5,5 0
Zabaleta 31/8/08 | 31/12/16 | 3.044 100 8,3 0
Sagna 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Fernando 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Gundogan 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Fernandinho 1/7/13 31/12/16 | 1.279 42 3,5 0
Yaya Touré 2/7/10 31/12/16 | 2.374 78 6,5 0
Delph 17/7/15 31/12/16 533 18 1,5 0
De Bruyne 30/8/15 31/12/16 489 16 1,3 0
David Silva 14/7/10 | 31/12/16 | 2.362 78 6,5 0
Sané 2/8/16 31/12/16 151 5 0,4 0
Sterling 14/7/15 31/12/16 536 18 1,5 0
Nolito 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Jesus Navas 1/7/13 31/12/16 | 1.279 42 3,5 0
Aglero 28/7/11 | 31/12/16 | 1.983 65 5,4 0
lheanacho 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 1
Promedio Gral 1132 37,2 3,1 2

8,70%

Porcentaje
canteranos
propios



PSG

Plantel PSG Fechas Tiempo Cantera

Jugador Inicio Fin Dias Meses | Afos propia
Trapp 8/7/15 31/12/16 542 18 1,5 0
Aréola 1/7/10 31/12/16 2.375 78 6,5 1
Descamps 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Marquinhos 19/7/13 31/12/16 1.261 41 3,5 0
Thiago Silva 14/7/12 31/12/16 1.631 54 4,5 0
Kimpembe 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 1
Kurzawa 27/8/15 31/12/16 492 16 1,3 0
Maxwell 12/1/12 31/12/16 1.815 60 5,0 0
Aurier 1/7/15 31/12/16 549 18 1,5 0
Meunier 3/7/16 31/12/16 181 6 0,5 0
Krychowiak 3/7/16 31/12/16 181 6 0,5 0
Motta 31/1/12 31/12/16 1.796 59 4,9 0
Verratti 18/7/12 31/12/16 1.627 53 4,5 0
Matuidi 25/7/11 31/12/16 1.986 65 5,4 0
Rabiot 1/7/12 31/12/16 1.644 54 4,5 1
Nkunku 23/12/15 31/12/16 374 12 1,0 1
Draxler 3/1/17 31/12/16 -3 0 0,0 0
Pastore 6/8/11 31/12/16 1.974 65 5,4 0
Ben Arfa 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Lo Celso 26/7/16 31/12/16 158 5 0,4 0
José 8/8/16 31/12/16 145 5 0,4 0
Di Maria 6/8/15 31/12/16 513 17 1,4 0
Lucas 1/1/13 31/12/16 1.460 48 4,0 0
Cavani 16/7/13 31/12/16 1.264 42 3,5 0
Augustin 1/2/15 31/12/16 699 23 1,9 1
Promedio Gral 943 31,0 2,6 6

24,00%

Porcentaje
canteranos
propios



Cruzeiro

Plantel Cruzeiro Fechas Tiempo Cantera
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios propia
Fabio 1/1/05 31/12/16 4382 144 12,0 0
Rafael 1/1/08 31/12/16 3287 108 9,0 1
Franca 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Manoel 3/6/14 31/12/16 942 31 2,6 0
Dedé 1/4/13 31/12/16 1370 45 3,8 0
Leo 1/8/10 | 31/12/16 | 2344 77 6,4 0
Bruno Rodrigo 1/1/14 31/12/16 | 1095 36 3,0 0
Thiago Carvalho 1/1/12 31/12/16 1826 60 5,0 0
Mena 27/1/15 31/12/16 704 23 1,9 0
Edimar 5/7/16 31/12/16 179 6 0,5 1
Para 29/1/15 31/12/16 702 23 1,9 0
Bryan 10/5/16 | 31/12/16 235 8 0,6 0
Mayke 1/1/13 31/12/16 1460 48 4,0 1
Ezequiel 15/7/16 31/12/16 169 6 0,5 0
Henrique 1/1/13 31/12/16 1460 48 4,0 0
Willians 1/2/15 31/12/16 699 23 1,9 0
Lucas Romero 2/2/16 31/12/16 333 11 0,9 0
Farias 28/2/14 31/12/16 1037 34 2,8 0
Edgar 1/1/15 31/12/16 730 24 2,0 1
Cabral 5/8/15 31/12/16 514 17 1,4 0
Gino 29/1/16 31/12/16 337 11 0,9 0
Uelliton 1/1/13 31/12/16 1460 48 4,0 0
De Arrascaeta 19/1/15 31/12/16 712 23 2,0 0
Robinho 26/4/16 31/12/16 249 8 0,7 0
Allison 1/1/13 31/12/16 1460 48 4,0 1
Elber 1/9/11 31/12/16 1948 64 5,3 1
Rafinha 12/7/16 31/12/16 172 6 0,5 0
Valdivia 16/6/15 31/12/16 564 19 1,5 0
Vinicius 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 0
Nazario 4/1/16 31/12/16 362 12 1,0 0
Pisano 7/1/16 31/12/16 359 12 1,0 0
Rangel 18/2/16 31/12/16 317 10 0,9 0
Judivan 1/1/14 31/12/16 1095 36 3,0 1
Abila 23/6/16 31/12/16 191 6 0,5 0
Sobis 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Joel 19/6/15 31/12/16 561 18 1,5 0
Promedio Gral 949 31,2 2,6 8

22,22%

Porcentaje canteranos
propios



Palmeiras

Plantel Palmeiras Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios | Cantera propia
Prass 1/1/13 31/12/16 1.460 48 4,0 0
Vagner 1/1/16 | 31/12/16 365 12 1,0 0
Vinicius Silvestre 1/7/13 31/12/16 | 1.279 42 3,5 1
Jailson 2/10/14 | 31/12/16 821 27 2,2 0
Vitor Hugo 14/1/16 | 31/12/16 | 352 12 1,0 0
Leandro Almeida 26/6/15 | 31/12/16 554 18 1,5 0
Thiago Martins 1/7/13 | 31/12/16 | 1.279 42 3,5 1
Edu 1/1/16 | 31/12/16 | 365 12 1,0 0
Yerry Mina 1/5/16 31/12/16 244 8 0,7 0
Luiz Gustavo 1/7/12 31/12/16 | 1.644 54 4,5 1
Gabriel Dias 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 1
Egidio 31/3/15 31/12/16 641 21 1,8 0
Fabricio 26/4/16 31/12/16 249 8 0,7 0
Victor Luis 1/7/13 | 31/12/16 | 1.279 | 42 3,5 1
Zé Roberto 1/1/15 31/12/16 730 24 2,0 0
Mateus Muller 1/5/15 31/12/16 610 20 1,7 1
Joao Pedro 1/9/14 | 31/12/16 | 852 28 2,3 1
Lucas Taylor 1/1/16 | 31/12/16 365 12 1,0 1
Bruno Oliveira 1/1/13 | 31/12/16 | 1.460 48 4,0 1
Jobson 1/1/16 | 31/12/16 | 365 12 1,0 1
Jean 15/1/16 31/12/16 351 12 1,0 0
Arouca 30/1/15 31/12/16 701 23 1,9 0
Renatinho 1/7/12 31/12/16 | 1.644 54 4,5 1
Thiago Santos 24/8/15 | 31/12/16 495 16 1,4 0
Rodrigo 2/1/16 | 31/12/16 | 364 12 1,0 0
Bruninho 12/2/14 | 31/12/16 1.053 35 29 0
Joao Denoni 1/6/12 | 31/12/16 | 1.674 55 4,6 1
Tche Tche 9/5/16 31/12/16 236 8 0,6 0
Moises 1/1/16 | 31/12/16 | 365 12 1,0 0
William Mendieta 1/6/13 31/12/16 | 1.309 43 3,6 0
Patrick Vieira 1/8/11 | 31/12/16 | 1.979 65 54 1
Diego Souza 1/1/13 | 31/12/16 | 1.460 48 4,0 1
Dudu 11/1/15 31/12/16 720 24 2,0 0




Plantel Palmeiras Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios | Cantera propia
Mazinho 14/8/12 | 31/12/16 | 1.600 | 53 4,4 0
Roger Guedes 14/4/16 | 31/12/16 261 9 0,7 0
Lucas Barrios 1/7/15 | 31/12/16 549 18 1,5 0
Erik 1/1/16 | 31/12/16 | 365 12 1,0 0
Marques 13/1/16 | 31/12/16 353 12 1,0 0
Alecsandro 10/6/15 | 31/12/16 570 19 1,6 0
Luan 1/8/11 | 31/12/16 | 1.979 | 65 54 0
Leandro 1/1/14 | 31/12/16 | 1.095 36 3,0 0
Juninho 1/1/16 | 31/12/16 | 365 12 1,0 1
Rodolfo 1/1/14 | 31/12/16 | 1.095 | 36 3,0 1
Promedio Gral 847 27,8 2,3 16

37,21%

Porcentaje canteranos
propios



Corinthians

Plantel Corinthians Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios | Cantera propia
Cassio 1/1/12 | 31/12/16 | 1.826 | 60 5,0 0
Walter 1/5/13 | 31/12/16 | 1.340 | 44 3,7 0
Matheus Caldeira 1/5/12 | 31/12/16 | 1.705 56 4,7 1
Caique 1/2/16 | 31/12/16 | 334 11 0,9 1
Yago 1/5/13 31/12/16 1.340 44 3,7 0
Balbuena 8/2/16 | 31/12/16 327 11 0,9 0
Vilson 11/7/16 31/12/16 173 6 0,5 0
Guilherme Arana 1/1/15 | 31/12/16 730 24 2,0 1
Moisés 5/5/15 | 31/12/16 | 606 20 1,7 0
Fagner 9/1/15 31/12/16 722 24 2,0 1
Andrade 15/1/13 31/12/16 1.446 48 4,0 0
Leo Principe 17/5/16 | 31/12/16 228 7 0,6 1
Jean 26/8/16 31/12/16 127 4 0,3 0
Cristian 27/1/15 | 31/12/16 | 704 23 1,9 0
Rodriguinho 1/10/13 | 31/12/16 | 1.187 39 33 0
Maycon 1/2/16 | 31/12/16 334 11 0,9 1
Marciel 27/1/15 | 31/12/16 | 704 23 1,9 0
Marquinhos Gabriel 20/4/16 | 31/12/16 255 8 0,7 0
Guilherme 19/1/16 31/12/16 347 11 1,0 0
Danilo 1/1/10 | 31/12/16 | 2.556 | 84 7,0 0
Camacho 25/5/16 31/12/16 220 7 0,6 0
Marlone 12/1/16 31/12/16 354 12 1,0 0
Giovanni Augusto 1/2/16 | 31/12/16 334 11 0,9 0
Claudinho 1/2/16 | 31/12/16 | 334 11 0,9 1
Bruno Paulo 8/6/16 31/12/16 206 7 0,6 0
Angel Romero 5/6/14 | 31/12/16 940 31 2,6 0
Stiven Mendoza 2/2/15 31/12/16 698 23 1,9 0
Léo 1/1/13 31/12/16 1.460 48 4,0 1
Promedio Gral 769 25,3 2,1 8

28,57%

Porcentaje
canteranos
propios



Sao Paulo

Plantel Sao Paulo Fechas Tiempo Cantera

Jugador Inicio Fin Dias Meses | Afos propia
Denis 1/1/09 31/12/16 2.921 96 8,0 0
Renan Ribeiro 29/5/13 31/12/16 1.312 43 3,6 0
Maicon 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Douglas 19/7/16 31/12/16 165 5 0,5 0
Lucao 1/6/13 31/12/16 1.309 43 3,6 1
Diego Lugano 11/1/16 31/12/16 355 12 1,0 0
Breno 14/12/14 31/12/16 748 25 2,0 1
Lyanco 24/6/15 31/12/16 556 18 1,5 0
Carlinhos 1/1/15 31/12/16 730 24 2,0 0
Bruno Cortez 1/1/12 31/12/16 1.826 60 5,0 0
Buffarini 26/7/16 31/12/16 158 5 0,4 0
Vieira 1/1/15 31/12/16 730 24 2,0 0
Caio 1/5/11 31/12/16 2.071 68 5,7 1
Thiago Mendes 1/1/15 31/12/16 730 24 2,0 0
Wellington 1/8/08 31/12/16 3.074 101 8,4 1
Allan 1/6/13 31/12/16 1.309 43 3,6 1
Artur 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Joao Schmidt 1/7/12 31/12/16 1.644 54 4,5 1
Wesley 28/2/15 31/12/16 672 22 1,8 0
Lucas Fernandez 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Daniel 1/1/15 31/12/16 730 24 2,0 0
Jean Carlos 14/9/16 31/12/16 108 4 0,3 0
Rogerio 3/9/15 31/12/16 485 16 1,3 0
Christian Cueva 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
David Neres 1/8/16 31/12/16 152 5 0,4 1
Chavez 20/7/16 31/12/16 164 5 0,4 0
Gilberto 15/7/16 31/12/16 169 6 0,5 0
Robson 9/9/16 31/12/16 113 4 0,3 0
Promedio Gral 833 27,4 2,3 9

32,14%

Porcentaje
canteranos
propios



Flamengo

Plantel Flamengo Fechas Tiempo Cantera

Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afos propia
Alex Muralha 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 0
César 1/1/13 31/12/16 | 1.460 48 4,0 1
Thiago 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Réver 9/6/16 31/12/16 205 0,6 0
Donatti 6/7/16 31/12/16 178 0,5 0
Juan 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Vaz 9/6/16 31/12/16 205 7 0,6 1
Dumas 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Duarte 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 0
Rodinei 2/1/16 31/12/16 364 12 1,0 0
Para 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 0
Leo 1/1/14 31/12/16 | 1.095 36 3,0 0
Arao 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 0
Araujo 19/2/14 31/12/16 | 1.046 34 2,9 0
Luiz Antonio 1/1/12 31/12/16 | 1.826 60 5,0 1
Cuellar 28/1/16 31/12/16 338 11 0,9 0
Muralha 1/1/14 31/12/16 | 1.095 36 3,0 1
Recife 1/1/14 31/12/16 | 1.095 36 3,0 1
Ronaldo 1/6/16 31/12/16 213 7 0,6 1
Jaja 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Mancuello 8/1/16 31/12/16 358 12 1,0 0
Diego 19/7/16 31/12/16 165 5 0,5 0
Adryan 1/1/11 31/12/16 | 2.191 72 6,0 1
Mugni 16/1/14 31/12/16 | 1.080 36 3,0 0
Ederson 21/7/15 31/12/16 529 17 1,4 0
Rodolfo 1/1/14 31/12/16 | 1.095 36 3,0 1
Everton 17/1/14 31/12/16 | 1.079 35 3,0 0
Cirino 5/1/15 31/12/16 726 24 2,0 0
Gabriel 15/1/13 31/12/16 | 1.446 48 4,0 0
Thiago Santos 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Guerrero 29/5/15 31/12/16 582 19 1,6 0
Damiao 20/7/16 31/12/16 164 5 0,4 0
Nixon 1/1/13 31/12/16 | 1.460 48 4,0 1
Vizeu 1/1/16 31/12/16 365 12 1,0 1
Sartori 1/7/14 31/12/16 914 30 2,5 0
Promedio Gral 702 23,1 1,9 15

42,86%

Porcentaje canteranos
propios



Racing

Plantel Racing Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afos |Cantera propia
Orion 19/8/16| 31/12/16 | 134 4 0,4 0
Musso 1/7/12 | 31/12/16 | 1644 54 4,5 1
Gomez 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Vittor 23/1/16| 31/12/16| 343 11 0,9 0
Danilo Ortiz 2/9/16 | 31/12/16| 120 4 0,3 0
Barbieri 1/2/16 | 31/12/16| 334 11 0,9 0
Instia 23/7/16 | 31/12/16| 161 5 0,4 0
Grimi 1/7/14 | 31/12/16| 914 30 2,5 0
Gastén Diaz 1/7/15 | 31/12/16| 549 18 1,5 0
Pillud 1/8/10 | 31/12/16 | 2344 77 6,4 0
Alvarez 2/8/16 | 31/12/16| 151 5 0,4 0
Videla 7/7/14 | 31/12/16| 908 30 2,5 0
Vismara 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 0
Gonzélez 29/7/16 | 31/12/16| 155 5 0,4 0
Cerro 7/2/14 | 31/12/16 | 1058 35 2,9 0
Aued 1/8/11 | 31/12/16 | 1979 65 5,4 0
Acuia 18/7/14| 31/12/16 | 897 29 2,5 0
Rosales 20/7/16 | 31/12/16 | 164 5 0,4 0
Bou 1/1/15 | 31/12/16| 730 24 2,0 0
Lisandro Lépez 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 1
Brian Mansilla 1/5/15 | 31/12/16| 610 20 1,7 1
Lautaro Martinez 1/7/15 | 31/12/16| 549 18 1,5 1
Promedio Gral 666 21,9 1,8 5
22,73%

Porcentaje
canteranos
propios



San Lorenzo

Plantel CASLA Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios Cantera propia
Torrico 4/7/13 | 31/12/16 | 1276 42 3,5 0
Navarro 20/1/16 | 31/12/16 | 346 11 0,9 0
Devecchi 1/7/14 | 31/12/16| 914 30 2,5 1
Coloccini 5/7/16 | 31/12/16| 179 6 0,5 0
Paulo Diaz 26/1/16 | 31/12/16 | 340 11 0,9 0
Caruzzo 16/1/15 | 31/12/16 | 715 24 2,0 0
Angeleri 30/1/16 | 31/12/16 | 336 11 0,9 0
Zalazar 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Senesi 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Montoya 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Rojas 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Corujo 25/7/16 | 31/12/16 | 159 5 0,4 0
Mieres 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Ortigoza 1/2/11 | 31/12/16 | 2160 71 5,9 0
Mercier 1/7/12 | 31/12/16 | 1644 54 4,5 0
Costa 21/7/16| 31/12/16| 163 5 0,4 0
Belluschi 25/1/16| 31/12/16| 341 11 0,9 0
Mussis 6/1/15 | 31/12/16| 725 24 2,0 0
de Ciancio 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Merlini 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 0
Romagnoli 1/8/09 | 31/12/16 | 2709 89 7,4 1
Avila 3/2/15 | 31/12/16| 697 23 1,9 0
Cerutti 21/1/16| 31/12/16 | 345 11 0,9 0
Blandi 8/1/14 | 31/12/16 | 1088 36 3,0 0
Bergessio 8/9/16 | 31/12/16| 114 4 0,3 0
Conechny 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 1
Promedio Gral 611 20,1 1,7 9
34,62%

Porcentaje
canteranos
propios



Independiente

Plantel Indep'te Fechas Tiempo Cantera

Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afos propia
Campafia 11/1/16 | 31/12/16 355 12 1,0 0
Albil 31/8/16 | 31/12/16 122 4 0,3 1
Rehak 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Cuesta 13/8/14 | 31/12/16 871 29 2,4 0
Figal 1/1/14 31/12/16 | 1095 36 3,0 1
Tagliafico 10/2/15 31/12/16 690 23 1,9 0
Bustos 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Toledo 10/2/15 31/12/16 690 23 1,9 0
Damian Martinez 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 0
Breitenbruch 1/1/14 31/12/16 | 1095 36 3,0 1
Vitale 30/5/15 31/12/16 581 19 1,6 1
Rodriguez 19/1/15 31/12/16 712 23 2,0 0
Rigoni 15/1/16 | 31/12/16 351 12 1,0 0
Ortiz 1/7/12 31/12/16 | 1644 54 4,5 0
Barco 1/7/16 31/12/16 183 6 0,5 1
Blanco 10/2/15 31/12/16 690 23 1,9 0
Sanchez Mifio 22/7/16 | 31/12/16 162 0,4 0
Meza 15/9/16 | 31/12/16 107 4 0,3 0
Benitez 1/7/11 31/12/16 | 2010 66 5,5 1
Leandro Fernandez 12/1/16 | 31/12/16 354 12 1,0 0
Albertengo 8/1/15 31/12/16 723 24 2,0 0
Vera 15/7/15 31/12/16 535 18 1,5 0
Denis 2/2/16 31/12/16 333 11 0,9 0
Promedio Gral 602 19,8 1,7 8

34,78%

Porcentaje
canteranos
propios



Boca

Plantel Boca Juniors Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios | Cantera propia
Sara 5/1/15 | 31/12/16| 726 24 2,0 0
Werner 10/8/16| 31/12/16 | 143 5 0,4 0
Ramiro Martinez 1/1/12 | 31/12/16 | 1826 60 5,0 1
Vergini 4/7/16 | 31/12/16 | 180 6 0,5 0
Tobio 1/7/15 | 31/12/16| 549 18 1,5 0
Magallan 25/7/12 | 31/12/16 | 1620 53 4,4 0
Insaurralde 26/1/16| 31/12/16| 340 11 0,9 0
J. Silva 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 0
Fabra 22/1/16| 31/12/16 | 344 11 0,9 0
Peruzzi 22/1/15| 31/12/16 | 709 23 1,9 0
Jara 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 0
Molina 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 1
Gago 24/7/13 | 31/12/16 | 1256 41 3,4 1
S. Pérez 26/8/16 | 31/12/16 | 127 4 0,3 0
Barrios 25/8/16 | 31/12/16| 128 0,4 0
Chicco 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 1
Bentancur 1/1/15 | 31/12/16| 730 24 2,0 1
P. Pérez 1/9/15 | 31/12/16| 487 16 1,3 0
Zuqui 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 0
Centurién 9/8/16 | 31/12/16 | 144 5 0,4 0
Carrizo 9/7/14 | 31/12/16 | 906 30 2,5 0
Solis 22/8/16 | 31/12/16| 131 4 0,4 0
Pavon 9/7/14 | 31/12/16 | 906 30 2,5 0
Benedetto 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 0
Bou 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Promedio Gral 530 17,4 1,5 6
24,00%

Porcentaje
canteranos
propios



River

Plantel River Plate Fechas Tiempo
Jugador Inicio Fin Dias | Meses | Afios | Cantera propia
Batalla 1/7/14 | 31/12/16| 914 30 2,5 1
Bologna 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 0
Maxi Velazco 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 1
Maidana 1/7/10 | 31/12/16 | 2375 78 6,5 0
Mina 3/8/16 | 31/12/16| 150 5 0,4 0
Moreira 23/7/16| 31/12/16| 161 5 0,4 0
Lollo 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 0
Casco 10/9/15 | 31/12/16 | 478 16 1,3 0
Facundo Medina 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Martinez Quarta 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Montiel 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Olivera 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Domingo 1/1/16 | 31/12/16| 365 12 1,0 1
Denis Rodriguez 2/9/16 | 31/12/16| 120 4 0,3 0
Pity Martinez 19/1/15 | 31/12/16 | 712 23 2,0 0
Arzura 7/1/16 | 31/12/16| 359 12 1,0 0
Mayada 23/1/15| 31/12/16| 708 23 1,9 0
Rossi 11/7/16 | 31/12/16 | 173 6 0,5 0
Ponzio 1/1/12 | 31/12/16 | 1826 60 5,0 0
Fernandez 11/1/16 | 31/12/16 | 355 12 1,0 0
Matias Moya 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Moran Correa 1/7/16 | 31/12/16| 183 6 0,5 1
Andrade 1/1/14 | 31/12/16 | 1095 36 3,0 1
Mora 10/8/13 | 31/12/16 | 1239 41 3,4 0
Larrondo 23/7/16| 31/12/16 | 161 5 0,4 0
Driussi 1/7/14 | 31/12/16| 914 30 2,5 1
Alario 1/7/15 | 31/12/16| 549 18 1,5 0
Alonso 2/2/16 | 31/12/16| 333 11 0,9 0
Promedio Gral 529 17,4 1,4 11
39,29%

Porcentaje
canteranos
propios



Anexo 9. Modelo FC Porto.

Elaboracién propia en base a la investigacion de Christian Longarini

Resultados operacionales del club | -21
(en millones de Euros)
Déficit adicional 16
(en millones de Euros)
Depreciaciones -31
(en millones de Euros)
Ingresos por venta de jugadores 86
(en millones de Euros)
Resultado 18
(en millones de Euros)

Segun el ejercicio cerrado el 30 de junio de 2015, los resultados operacionales del club fueron
negativos: casi €21 millones de déficit. A esto, se le suma un déficit adicional de casi €16 millones en
resultados financieros, mas otros €31 millones en depreciaciones. Sin embargo, el resultado neto del
ejercicio brindd una cifra altamente POSITIVA de casi €18 millones, debido a un factor esencial: el
ingreso producido por las millonarias ventas de jugadores (de €82,5 millones).

Trazando un paralelo con el boxeo, podria decirse que el FC Porto es un luchador que lo apuesta todo a
una sola mano. Demasiado poco, quizas, para la estructura y las pretensiones de un club tan grande.

Sin embargo, esa unica mano -muy lejos de ser fortuita o azarosa- es salvadora. Existe una compleja
serie de mecanismos de gestidon, manejados a la manera de un verdadero gigante, que le brindan
sustentabilidad.

Uno de los factores fundamentales de esta forma de gestionar, se basa en una clara visidn estratégica.
Asi como Séneca enuncié que no hay viento favorable para el barco que no sabe a ddnde va, el
derrotero del FC Porto pasa a estar claro. Comprar barato, sacar el mayor provecho de dichos jugadores
y, luego, venderlos por cifras considerablemente mas altas.

Al decir de un sitio especializado que resume el panorama: el mercado sudamericano es una fdbrica
incesante de talentos y por eso la politica de fichajes del FC Porto desde hace unos afios consiste en
fichar barato alli jugadores con gran proyeccion para que hagan grande al club mientras se revalorizan,
para después venderlos a precio de oro en el momento justo a grandes clubes europeos que pagan
cantidades desorbitadas sin despeinarse. !

Por supuesto, una estrategia semejante debe necesariamente apoyarse en la identificacién y gestion
exitosa de varias Palancas. Sin pretender agotar el tema, algunas de dichas Palancas han ido

! Fuente: “FC Porto. El ejemplo de un club bien gestionado” (ivanbasten.com) - 2011



configurandose de la siguiente manera.

Palancas de Personas

Sin duda alguna, el factor fundamental de todo este entramado de gestidon descansa en una persona: el
presidente del Porto FC Jorge Nuno de Lima Pinto da Costa. El llegé al club en 1982 y, desde ese
momento, continua al frente del timén de la entidad. Segln se cuenta, este empresario se habia
comprometido -en la campafia electoral- a convertir al Porto en uno de los grandes protagonistas del
continente y, decididamente, se abocd a ello.

Su habilidad para negociar, su visién de futuro, su propensién a los riesgos y el timing para la toma de
decisiones oportunas, son algunas de las caracteristicas principales de su estilo de gestién. Fue él quien
en 1987, en pleno apogeo deportivo del club -luego de ganar la Champions por primera vez en su
historia- tomo la decision de desprenderse de su principal figura (Futre, al Atlético de Madrid, en una
cifra millonaria para la época).

Es importante detenerse en esta caracteristica, promovida por el presidente da Costa, porque configura
una de las bases de toda la situacién: el timing de las ventas. En general, en el mercado europeo, y
salvo caso de necesidad, los equipos exitosos no se tocan. Al contrario, se los trata de mantener y
reforzar para dar continuidad a los resultados deportivos. Sin embargo, Da Costa ha apostado siempre
por vender varios jugadores luego de triunfos resonantes. Un ejemplo paradigmdtico es como
desmanteld el plantel campedn de la Champions de 2004, desprendiéndose de emblemas como Paulo
Ferreira, Carvalho, Deco, Derlei o Carlos Alberto, cuando estos futbolistas estaban en su apogeo, con
una maxima visibilidad y, por ende, en su maxima valorizacidn.

Otra persona que ha resultado fundamental en todo este esquema ha sido Antero Henrique, quien
desde 2005 vy, hasta septiembre de 2016, fue el Director Deportivo del club. Este hombre fue el
arquitecto que construyd y sistematizé los procesos y las redes de captacion de jugadores. Es decir,
capitalizd y asegurd para el club la materia prima indispensable, para plasmar lo que la intuicidn del
presidente habia comenzado a ejecutar. En su Modelo de Gestidn, todo se resumia en adquirir
juventud, a bajo precio, y vender madurez, a precio de crack. 2

Evidentemente, el acierto demostrado por Henrique en la contratacidon de los jugadores ha sido
elevado, a partir de una gran capacidad de lectura del contexto global del futbol, lineamientos muy
precisos y procesos estandarizados.

En ese sentido, la estrategia de Antero Henrique estuvo enfocada en América del Sur. El era consciente
de que alli los jugadores y los clubes buscan algo diferente. Los jugadores desean emigrar a Europa para
asegurar su carrera, tener visibilidad en esa vidriera y conseguir titulos. Por su lado, los clubes estan
interesados en vender a sus jovenes promesas en una moneda fuerte, para equilibrar las usualmente
necesitadas arcas.

Esa capacidad de lectura se puede ejemplificar en esta frase: Si nos interesara un jugador alemadn, el
Porto no tendria nada especial para ofrecerle. Si hablamos con uno brasilefio, sabe que va a crecer

2 Fuente: “Porto da Costa” (www.ecosdelbalon.com) - 2013



. . .. . 3
deportivamente en su carrera y mejorar sus condiciones de vida.

, . . . . . , 4
Asi al decir del magazine Marti Perarnau: el continente americano es el verdadero manda del FC Porto.

Palancas de Procesos

Para Antero Henrique, el Modelo del FC Porto se sustenta en tres supuestos: la captacion, el desarrollo
y el rendimiento. Sin embargo, entre todos los procesos que se desarrollan en estas gestiones, hay uno
que resulta crucial y diferencial para apuntalar la estrategia delineada por el presidente da Costa. Se
trata del proceso que denominaremos Desarrollo de Talentos Futbolisticos.

Como suele suceder en el disefio de la mayoria de los Mapas de Procesos, este proceso madre, podria
desagregarse en algunos sub-procesos; todos ellos gestionados con el sello diferencial del Porto FC.

Uno de los pilares consiste en las actividades de scouting, para la proyeccion de nuevos talentos, que
llevan adelante por todo el mundo, a toda velocidad, con foco en mercados desconocidos y riesgosos.
Por ejemplo, como caso icénico de esta politica, descubrieron a Hulk en un ignoto club de la segunda
categoria japonesa. Segun declaraciones del propio Henrique, a la revista France Football en 2012, el
Porto FC cuenta con unos 250 scouts y ojeadores, entre agentes y amigos, tanto internos como
externos al club. Agrega, ademds, que para una mayor profesionalizacidon en el informe de cada

. . . . . s 5
jugador, se trabaja con varios niveles de observacién.

Otro subproceso se encuentra en lo que podria denominarse provision continua, que posibilita una
adecuada compensacién y equilibrio a la plantilla del club, para que ante cada venta, el equipo no se
resienta significativamente. Cuando se desmembré el equipo campedn de 2004, una nueva camada de
jovenes (Pepe, Anderson, Meireles, etc.) ya estaba disponible en el Porto FC para tomar su lugar y, unos
afos mas tarde, ser ellos mismos quienes permitirian grandes ingresos al tesoro del club, producto de
sus respectivas ventas.

Esto lo llevan adelante los llamados equipos virtuales, que son agrupaciones de los mejores jugadores
en una posicién de la misma liga, con el objetivo de buscar siempre un sustituto idéneo para un jugador
qgue sera vendido. Tal como cita esta publicacidon de 2012: un ejemplo de esta brillante gestion sucede
cuando venden a Carvalho por 30 millones y fichan a Pepe por 2 para finalmente venderlo de nuevo por
30. En ese momento repescan a Bruno Alves, al que desarrollan y lo venden por 22 millones. El hueco
que deja una estrella siempre es ocupado por un jugador que también lo va a ser. e

3 Ibidem.

4 Fuente: “Antero Henrique o el Método Porto” (www.martiperarnau.com) - 2012
5 Fuente: “Oporto, 11 futbolistas y 250 ojeadores” (Marcadorint) - 2013

6 Tomado de “Antero Henrique o el Método Porto” (www.martiperarnau.com) - 2012



Anexo 10. Resumen de la memoria de la Fundacion River Plate. 2016.

Elaboracién propia en base a la Memoria 2016 de Fundacién River Plate

talleres de frecuencia
mensual sobre
“Valores en el
deporte”. Inicio:
2014.

en los jévenes del
importante rol que
cumplen los valores
en los contextos en
los cuales se
desenvuelven.

17 afios de escuelas
de fatbol que
pertenezcan a la red
de ayuda de
Fundacién River.
164 beneficiarios.

Descripcion Objetivo Destinatarios Inversion
en pesos AR
Valores en la Construccion de Fomentar valores Escuelas, 1.421.383
cancha canchas personales y sociales organizaciones
polideportivas. Inicio: | a través del deporte, sociales y clubes de
2016 para formar jévenes barrio, de zonas
sanos, fuertes y con carenciadas de la
principios que puedan | Argentina, que
integrarse con éxito a | demuestren un
la sociedad. compromiso social y
carezcan de un
espacio deportivo
cercano. 1870
beneficiarios.
Entrendandome para | Este programa acerca | Promover en nifios y Nifios y jovenesde 7a | 72.600
la vida a los jugadores de jovenes el valor de 18 afios, que asisten a
River a sus origenes. tener deseos y escuelas publicas,
El jugador vuelve ala | aspiraciones, a través | localizadas en las
escuela que asistio y de la experiencia de provincias de origen
comparte su historia. | otros. de los jugadores de
Inicio: 2014. River Plate. 792
beneficiarios.
Sin Fronteras Este programa trabaja | Potenciar la presencia | Organizaciones 198.300
en conjunto con solidaria del Club deportivas, culturales,
filiales y Atlético River Plate en | educativas y sociales
organizaciones el interior y exterior de nuestro pais y del
sociales, para dejar del Pais. extranjero.
una marca de 2845 beneficiarios.
solidaridad y
compromiso con la
sociedad.
Nuevos horizontes Salidas y visitas a Promover el Jévenes deportistas 133.800
distintos lugares desarrollo integral de | de 10 a 22 afios que
histéricos y los jovenes que viven | viven en la Pensidn de
caracteristicos de en la pensioén, a fin de | River Plate.
nuestra Capital. alcanzar una mayor 92 beneficiarios.
Inicio: 2014. autonomia e
integracion social.
Becas educativas 45 beneficiarios 271.150
Tomando valor Consiste en ofrecer Generar conciencia Nifios y jovenes de 6 a | 340.000




Anexo 11. Pilares de campaiia. 2013.

Fuente: Documentacion de la campaia 2013 a la presidencia del CARP.

Un equipo que piense en River. Un presidente que decida para River.

e Un hombre que sabe que el futuro no puede depender mas de la improvisacion sino de la
planificacidn.

e Que entiende que la crisis institucional que afrontamos necesita consenso y equilibrio
para cada decision. River no necesita un dirigente que lo salve, sino socios honestos con
un profundo amor por el club, que lo dirijan con eficiencia y responsabilidad.

e Que tiene una extensa y probada experiencia en la gestion de empresas y grupos de
trabajo. Tiene la independencia ética y politica necesaria para decidir solo por River y para
River, desde la razén y también desde el corazon.

® Que estd absolutamente convencido de que el Unico camino es recuperar la excelencia
institucional de los fundadores y la exigencia futbolistica que nos llevd a ser el mas
grande.

Tenemos un plan para River. Disefiado para implementar desde el dia uno.

De la misma forma que armamos nuestro equipo, trabajamos en nuestro proyecto.
Con una buena defensa de los derechos de los socios, con los medios necesarios para llevar acabo
cada propuesta, con creatividad y atacando a los errores que nos llevaron a este realidad.

Un equipo que propone. Un presidente que decide para River.

1- Trabajar con honestidad y transparencia
Un equipo de socios que piensa y vive el club.
- Mayor democratizacién, representatividad y control por parte de los socios.

- Reglamentacién del Derecho a la Informacién del Socio, ampliando los canales de consulta y
derechos de los asociados.

2- Planificacion de la infraestructura

Las instalaciones y el Estadio son un gran patrimonio de River, modernizarlos es vital para la vida
en el Club.

- Reforma y modernizacion del Monumental, para incrementar su capacidad. Dos nuevos niveles
de estacionamiento. Desarrollar un centro integral de esparcimiento.

- Ezeiza: refuncionalizacién para transformarlo en un complejo integral de deportes y a disposicidon
de los socios.



3- Gestionar eficientemente

River necesita administrar los recursos profesionalmente.

- Efectivizar los sistemas de control y fiscalizacién, con rendicién de cuentas periddicas e informes
de gestidn trimestrales.

- Incorporar herramientas tecnoldgicas que modernicen la administracion de las areas operativas
del club.

- Areas como Atencién al Socio, Finanzas, Operaciones, Sistemas, Recursos Humanos y Compras,
deben ser conducidas mediante un moderno sistema de software que permita hacer mas eficiente
el manejo operativo.

4-Implentar un Modelo Econémico — Financiero Sustentable
Tenemos las herramientas necesarias, para afrontar desde el Dia Uno, las obligaciones financieras
que el club deba afrontar.

- Defender el patrimonio del club a través de inversiones inteligentes y una economia sana.

- Asegurar estabilidad econdmica y solvencia patrimonial. Ordenar la economia del club, potenciar
ingresos y administrar en forma eficiente el gasto y las inversiones. Rendicion de cuentas
periddicas e informes trimestrales.

- En el mediano plazo, generar un superavit que apuntale a un desarrollo institucional integral.

- Todo sera mas sencillo equilibrando y controlando ingresos y egresos

5- Garantizar la seguridad de los socios.
Para todos los de River, el Club es nuestra seqgunda casa. De esa forma hay que protegerlo.

- Controlando el ingreso y egreso al club de personas ajenas, y monitorear los desplazamientos
dentro de todas las instalaciones.

- Implementar control de accesos, controles perimetrales, CCTV, centro de monitoreo y vigilancia
fisica.

6- Potenciar la Marca River
Todas las herramientas de Marketing deben estar al servicio de las finanzas del Club.

- Creatividad e innovacidn para generar ingresos, hoy inexistentes, para que River no dependa
Unicamente de la venta de jugadores, entradas o cuota social.

- Ser una de las marcas mas importantes de Argentina, no solo a nivel futbolistica.



7- La vida en el club.
River no es solo los domingos.

- Crear un gran polo educativo, localizado anexo al estadio, que integre al Instituto River Plate y la
Universidad Rlver, privilegiando la calidad académica e incorporando nuevas disciplinas y técnicas
avanzadas de ensefianza presencial y a distancia.

- Deporte para todos: un River polideportivo, que articule la actividad recreativa, formativa,
competitiva y la de alto rendimiento.

- Potenciar los deportes federados y el alto rendimiento con un plan coordinado para cada
disciplina y cada deportista.

- Federalizar al club, llevando a River a todos los puntos estratégicos del pais, estructurando a las
filiales para que se transformen en un polo de captacion cultural, social y deportiva.

- Creacion de la Comisidn de Juventud como garante de la participacién e insercién de los jévenes
en la vida politica e institucional.

- Mejoramiento integral de los accesos y comodidades de la seccidn vitalicios del estadio.

- Generar actividades deportivas para personas con capacidades diferentes.

8- Una institucion con Responsabilidad Social
Tomar conciencia del lugar que ocupa la institucion River en el tejido social

- Ampliar la insercion social y comunitaria del club. Crear proyectos socialmente responsables.
River estard a la vanguardia de este tipo de iniciativas.

- Promover cambios actitudinales en la conciencia social sobre capacidades diferentes.

9- Que la familia vuelva a las canchas, de local y visitante.
Optimizar la organizacion de los eventos futbolisticos.

- No habra mas canje de entradas. Transparentar y democratizar el acceso al cupo de entradas
visitantes.

- Poner al departamento de seguridad en sintonia con los protocolos establecidos por regulaciones
oficiales.

10 —Retomar el liderazgo potenciando las Divisiones Inferiores
Consustanciar a los juveniles con el estilo y la filosofia de juego de River Plate.

- Poner en valor la figura de un coordinador general de todas las divisiones inferiores, trabajando
de manera integrada con el cuerpo técnico del primer equipo.

- Restituir la estructura de buscadores de talentos estableciendo un calendario anual de pruebas
masivas de selecciéon de talentos juveniles.

- Establecer reglas de juego claras para maximizar el beneficio del club derivado de la promocion



de juveniles.

11 - Alcanzar logros nacionales e internacionales en el Futbol Profesional
River necesita volver a la normalidad. Eso, es ser campeodn.

- Conformar un plantel a la altura del estilo, la historia y tradicién Riverplatense. Incorporando
calidad y no cantidad.

- Generar un espacio de confianza y restituir la credibilidad allanando el terreno para el retorno de
los idolos.

- Crear una base consolidada de jugadores con experiencia que sirvan de sostén para el
surgimiento de los juveniles.

A partir de una estructura saneada, todo resulta factible y el panorama sera positivo.
De esta forma, los logros llegaran naturalmente.



Anexo 12. Correlacidn Posicion Ranking FIFA- Ingresos. 1998-2015.

Fuente: Elaboracion propia en base a:

* es.classora.com
* ceroacero.es

Base de Datos

Posicion Ranking

Resultado econémico

Resultado Economico

Afos FIFA Puntos FIFA en$ defasado 1 periodo
1998 273 1.608.947

1999 234 888.189 1.608.947
2000 7 276 -18.351.871 888.189
2001 18 204 20.435.481 -18.351.871
2002 4.942.982 20.435.481
2003 13 228 3.492.763 4.942.982
2004 22 208 3.214.085 3.492.763
2005 26 186 7.522.699 3.214.085
2006 22 200 1.892.247 7.522.699
2007 43 158 2.816.089 1.892.247
2008 31 167 1.525.559 2.816.089
2009 140 105 -41.014.658 1.525.559
2010 258 78 -79.828.156 -41.014.658
2011 89.202.949 -79.828.156
2012 302 74 16.031.322 89.202.949
2013 114 116 -60.520.530 16.031.322
2014 9 228 -88.969.274 -60.520.530
2015 9 234,5 109.019.375 -88.969.274

Coeficientes de Correlacion

Posicion Ranking

Resultado econémico

Resultado Economico

FIFA Puntos FIFA en$ defasado 1 periodo

Posicion Ranking FIFA

1,000 -0,877 -0,307 0,431
Puntos FIFA -0,877 1,000 0,337 -0,413
Resultado econémico
en$S

-0,307 0,337 1,000 -0,245
Resultado Economico
defasado 1 periodo

0,431 -0,413 -0,245 1,000




Anexo 13. Cuadro 2: Estado de Resultados Esquematico

2016 2.015 2.014 2.013
$ (MILES) % $ (MILES) % $ (MILES) % $ (MILES) %
VENTAS
VEN 1.478.244.802 100% 1.054.927.161| 100% 502.436.240 100% 331.582.193| 100%
Costo de Produccié
osto de Froduccion cp 0 0% o| o% o| o% o| o%
Margen de Fabricacion
1.478.244.802 100%| 1.054.927.161| 100% 502.436.240 | 100%| 331.582.193 100%
Cost iabl
ostos variables oV 0 0% o| o% o| o% ol o%
Margen de Contribucién
1.478.244.802 100%| 1.054.927.161| 100% 502.436.240 | 100%| 331.582.193 100%
Gastos fijos comerciales afc 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Gastos fijos de admon.
gfa -1.072.592.979 -73% -795.214.671 | -75%| -455.994.228 | -91%| -395.204.105| -119%
Gastos fijos total
-1.072.592.979 -73% -795.214.671 | -75%| -455.994.228 | -91%| -395.204.105| -119%
Resultado de explotacién
405.651.823 27% 259.712.490 25% 46.442.012 9%| -63.621.912 -19%
Resultados de sociedades
participadas RSP 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Resultado de explotacién
ampliada 405.651.823 27% 259.712.490 25% 46.442.012 9%| -63.621.912 -19%
Resultado fi i
esuitado tinancieros GFIN -126.379.032 | -9%| -113.487.126| -11%| -120.352.996| -24%| -39.853.040| -12%
Resultado d de GF
R i 279.272.791 | 19%|  146.225.364| 14%| -73.910.984| -15%| -103.474.952| -31%
Resultado por exposicion a la
inflacion rei 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Resultado post exposicion a la
inflacion 279.272.791 19% 146.225.364 14% -73.910.984 | -15%| -103.474.952 -31%
Resultado ajuste cambiario ac 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Resultad t a. Cambiari
LI SR EL S 279.272.791 |  19%|  146.225.364| 14%| -73.910.984| -15%| -103.474.952| -31%
Resultados de inv. Derivadas rid 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Resultado post Derivacion
279.272.791 19% 146.225.364 14% -73.910.984 | -15%| -103.474.952 -31%
Resultados Extraordinarios
REXT -74.299.438 -5% -37.205.989 -4% -15.058.290 -3%| -16.984.004 -5%
Resultado antes de impuestos
204.973.353 14% 109.019.375 10% -88.969.274 | -18%| -120.458.956 -36%
Impuesto a las Ganancias TAX 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
RESULTADO NETO
204.973.353 14% 109.019.375 10% -88.969.274 | -18%| -120.458.956 -36%




2.013

$ (MILES) %
VENTAS
VEN 331.582.193 100%
Costo de Produccid
osto de Produccion cp 0 0%
M de Fabricacié
sliEn e i 331.582.193 | 100%
Costos variables v 0 0%
M de Contribuci6
argen de tontribucion 331.582.193 | 100%
Gastos fijos comerciales afc 0 0%
Gastos fijos de ad .
astos Tjos de admon gfa -395.204.105 | -119%
Gastos fijos total
astos tjos tota -395.204.105 | -119%
Resultado d lotacié
esultado de explotacion 63.621.912 19%
Resultados de sociedades
participadas RSP 0 0%
Resultado de explotacién
ampliada -63.621.912 -19%
Resultado fi i
esuitado tinancieros GFIN 39.853.040 | -12%
Resultado d de GF
esultado despues ce 103.474.952 |  -31%
Resultado por exposicion a la
inflacion rei 0 0%
Resultado post exposicion a la
inflacion -103.474.952 -31%
Resultado ajuste cambiario ac 0 0%
Resultad t a. Cambiari
esultado post a. Cambiario -103.474.952 31%
Resultados de inv. Derivadas rid 0 0%
Resultad t Derivacid
esultado post Derivacion -103.474.952 31%
Resultados Extraordinari
esultados Extraordinarios REXT -16.984.004 5%
Resultad tesdei t
esultado antes de impuestos -120.458.956 36%
Impuesto a las Ganancias TAX 0 0%
RESULTADO NETO
-120.458.956 -36%




Anexo 13. Cuadro 4: Factores de la Rentabilidad

NIVEL 1

Rentabilidad

Beneficio Net
eneficio Neto 204.973.353 |  109.019.375 | (88.969.274)|  (120.458.956)

Capitales Propi
apitales Froplos 513.087.526 |  274.661.052 | (199.861.163)|  (110.891.889)

. Propi
BN / Cap. Propios 39,95% 39,69% 44,52% 108,63%

Rendimiento

R Had() EXpIOtaC’O’ 1 2.012 912

Activo Func .()Ilal Neto 454.313.843 381.087.069

Result. Exp AFN 0, 0, 10,229 -16,69%
I / 26,87 %) 25,37 % » % 4 %

Apalancamiento Financiero

Endeudamiento
Activo Total Net
ctivo Total eto 1.509.742.991 | 1.023.684.734 | 454.313.843 381.087.069
Cap. Propios + Deudas No
Financieras 716.926.707 450.049.082 | (74.254.897) (42.821.782)
ATN P + DNF
/(c ) 2,11 2,27 (6,12) (8,90)
Costo de deuda

Result de GF
esultado despues de 279.272.791 | 146.225.364 | (73.910.984)  (103.474.952)

ltado Explotacié
Resultado Explotacidn 405.651.823 |  259.712.490 | 46.442.012 (63.621.912)

Result desp GF / Result.
Exp. 0,69 0,56 (1,59) 1,63
Apalancamiento
Financiero Total 1,45 1,28 9,74 (14,47)




Apalancamiento

inflacionario

Resultado post exposicion a

la inflacién 279.272.791 |  146.225364 | (73.910.984)  (103.474.952)
Resultado d de GF

esultado despues de 279.272.791 | 146225364 | (73.910.984)  (103.474.952)
Res. post Inf / Res. des GF

es. post Inf / Res. des 1,00 1,00 1,00 1,00

Apalancamiento cambiario

Resultado post a.

Cambiario 279.272.791 146.225.364 (73.910.984) (103.474.952)
Resultado post exposicion a

la inflacién 279.272.791 146.225.364 | (73.910.984) (103.474.952)
Res post a. camb / Res

post inf 1,00 1,00 1,00 1,00

Apalancamiento Deudas

No Financieras

Cap. Propios + Deudas No

Financieras 716.926.707 450.049.082 | (74.254.897) (42.821.782)
Capitales Propi
apitales Froplos 513.087.526 |  274.661.052 | (199.861.163)|  (110.891.889)
P + DNF) / CP
(CP+DNF) /€ 1,40 1,64 0,37 0,39




Apalancamiento Activos

Extrafuncionales

Grado de derivacion de
recursos
Activo F i | Net

ctivo Funcional eto 1.509.742.991 | 1.023.684.734 | 454.313.843 381.087.069
Activo Total Net

ctivo Total eto 1.509.742.991 | 1.023.684.734 | 454.313.843 381.087.069

. . . |
Act. Func. / Act. Tota 1,00 1,00 1,00 1,00
Resultado de DR
t Derivacis

Resultado post Dervacion | 70 972791 | 146225364 | (73.910.984)|  (103.474.952)
Resultado post a.
Cambiario 279.272.791 146.225.364 (73.910.984) (103.474.952)
Res post der / Res post a
cam 1,000 1,000 1,000 1,000

Apalancamiento

Extraordinario

Resultado antes de

impuestos 204.973.353 [ 109.019.375 | (88.969.274) (120.458.956)
t Derivacis

Resultado post Dervacion | 70 572791 | 146225364 | (73.910.984)|  (103.474.952)

Result. Desp. Extr. / Result.

Neto Fin 0,73 0,75 1,20 1,16

Apalancamiento Fiscal

RESULTADO NETO
sU © 204.973.353 109.019.375 | (88.969.274) (120.458.956)
Resultado antes de
impuestos 204.973.353 109.019.375 | (88.969.274) (120.458.956)
. Imp.
BNT / Result. Antes Imp 1,00 1,00 1,00 1,00
39,95%| 39,69% 44,52% 108,63%




NIVEL 2 2016 2015 2014 2013
Resultado Operativo 405.651.823 |  259.712.490 |  46.442.012 (63.621.912)
Ventas 1.478.244.802 | 1.054.927.161 | 502.436.240 1
Margen 27,44% 24,62% 9,24%) -6362191200,00%
Ventas 1.478.244.802 | 1.054.927.161 | 502.436.240 1
Activo Funcional Neto 1.509.742.991 | 1.023.684.734 | 454.313.843 381.087.069
Rotacién 0,98 1,03 1,11 0,00
26,87% 25,37% 10,22% -16,69%
NIVEL 3 2016 2015 2014 2013
Costos Fijos 1.072.592.979 |  795.214.671 | 455.994.228 395.204.105
Ventas 1.478.244.802 | 1.054.927.161 [ 502.436.240 331.582.193
Estructura fija 0,73 0,75 0,91 1,19
Costo Variable ) ) _ R
Ventas 1.478.244.802 | 1.054.927.161 [ 502.436.240 331.582.193
Estructura Variable ) ) R -
Ventas 1.478.244.802 | 1.054.927.161 [ 502.436.240 331.582.193
Activo Fijo Funcional 1.108.730.271 |  736.851.885 | 277.055.266 292.584.789
Rotacion Fijo 1,33 1,43 1,81 1,13
Ventas 1.478.244.802 | 1.054.927.161 [ 502.436.240 331.582.193
Activo Circulante Funcional 401.012.720 286.832.849 | 177.258.577 88.502.280
Rotacidn Circulante 3,69 3,68 2,83 3,75




NIVEL 4 2016 2015 2014 2013
Ventas + IVA
entas 1.788.676.210 | 1.276.461.865 | 607.947.850 401.214.454
creditos por ventas
funcional 286.751.417 221.334.018 | 159.490.797 80.040.949
i6n Cli
Rotacion Clientes 58,51 63,29 95,76 72,82
dias| dias dias dias
NIVEL 5 2016 2015 2014 2013
Ventas + IVA
entas 1.788.676.210 | 1.276.461.865 | 607.947.850 401.214.454
Clientes Normales
286.751.417 221.334.018 | 159.490.797 80.040.949
Rotacion Clientes
Normales Ventas +IVA /
Clientes Normales 58,51 63,29 95,76 72,82
dias| dias dias dias
Ventas + IVA
1.788.676.210 | 1.276.461.865 607.947.850 401.214.454
Clientes Morosos
286.751.417 221.334.018 | 159.490.797 80.040.949
Rotacion Clientes Morosos
Ventas + IVA / Clientes
Morosos 58,51 63,29 95,76 72,82




Anexo 13. Andlisis de Estados Contables del CARP. 2013/2016.

Elaboracién propia en base a Estados Contables publicados

Cuadro 1: Balance

2016 2.015 2.014 2.013

$ (MILES) % $ (MILES) % $ (MILES) % $ (MILES) %
ACTIVO 1.509.742.991 100,0%| 1.023.684.734| 100,0%| 454.313.843| 100,0%| 381.087.069] 100,0%
ACTIVO CIRCULANTE 401.012.720 27%| 286.832.849 28%| 177.258.577| 39%| 88.502.280]  23%
DISPONIBILIDADES 51.759.880 3% 17.875.403 2%|  12.509.791 3% 1.785.515 0%
CREDITOS 349.252.840 23%| 268.957.446 26%| 164.748.786|  36%| 86.716.765|  23%
FUNCIONAL NETO 286.751.417 19%| 221.334.018 22%| 159.490.797|  35%| 80.040.949|  21%
CTO POR VENTAS 286.751.417 19%| 221.334.018 22%| 159.490.797|  35%| 80.040.949|  21%
OTROS CREDITOS 62.501.423 4%|  47.623.428 5% 5.257.989 1% 6.675.816 2%
ACTIVO FIJO 1.108.730.271 73%|  736.851.885 72%| 277.055.266|  61%| 292.584.789]  77%
BIENES DE USO 589.055.440 39%| 512.361.452 50%| 139.579.683|  31%| 140.388.819] 37%
FUNCIONAL NETO 589.055.440 39%| 512.361.452 50%| 139.579.683|  31%| 140.388.819] 37%
FUNCIONAL 589.055.440 39%| 512.361.452 50%| 139.579.683|  31%| 140.388.819] 37%
INTANGIBLES 519.674.831 34%|  224.490.433 22%| 137.475.583|  30%| 152.195.970|  40%
FUNCIONAL NETO 519.674.831 34%|  224.490.433 22%| 137.475.583|  30%| 152.195.970|  40%
FUNCIONAL 519.674.831 34%|  224.490.433 22%| 137.475.583|  30%| 152.195.970|  40%

2016 2.015 2.014 2.013

PASIVO + P.N. 1.509.742.991 100%| 1.023.684.734|  100%| 454.313.843] 100%| 381.087.069| 100%
PASIVO (EXIGIBLE) 996.655.465 66%| 749.023.682 73%| 654.175.006| 144%| 491.978.958| 129,1%
EXIGIBLE DE C.P. 701.059.380 46%| 565.317.811 55%| 479.491.191| 106%| 424.164.273| 111,3%
CICLICOS 622.235.851 41%|  402.642.498 39%| 272.381.897| 60%| 212.809.255| 55,8%
Financieros 418.396.670 28%|  227.254.468 22%| 146.775.631|  32%| 144.739.148| 38,0%
No Finaniceros 203.839.181 14%| 175.388.030 17%| 125.606.266] 28%| 68.070.107| 17,9%
EXPRESOS 78.823.529 5%| 162.675.313 16%| 207.109.294|  46%| 211.355.018| 55,5%
Financieros 78.823.529 5%| 162.675.313 16%| 207.109.294|  46%| 211.355.018| 55,5%
EXIGIBLE DE L.P. 295.596.085 20%| 183.705.871 18%| 174.683.815| 38%| 67.814.685| 17,8%
Financieros 295.596.085 20%| 183.705.871 18%| 174.683.815| 38%| 67.814.685| 17,8%
P.N. (FONDOS PROPIOS) 513.087.526 34%|  274.661.052 27%| 199.861.163| -44%| 110.891.889| -29,1%
CAPITAL 513.087.526 34%|  274.661.052 27%| 199.861.163| -44%| 110.891.889| -29,1%




2016 2.015 2.014 2.013

$ (MILES) % $ (MILES) % $ (MILES) % $ (MILES) %
VENTAS 1.478.244.802 100%| 1.054.927.161 100%| 502.436.240 100%| 331.582.193 100%
Costo de Produccién -860.029.858 -58%| -656.704.199 -62%| -266.249.563 -53%| -222.635.797 -67%
Margen de Contribucién 618.214.944 42%| 398.222.962 38%| 236.186.677 47%| 108.946.396 33%
Gastos fijos total -212.563.121 -14%| -138.510.472 -13%| -189.744.665 -38%| -172.568.308 -52%
Resultado de explotacién 405.651.823 27% 259.712.490 25% 46.442.012 9%| -63.621.912 -19%
Resultado financieros -126.379.032 -9%| -113.487.126 -11%| -120.352.996 -24%| -39.853.040 -12%
Resultado despues de GF 279.272.791 19% 146.225.364 14%| -73.910.984 -15%| -103.474.952 -31%
Resultados Extraordinarios -74.299.438 -5% -37.205.989 -4%| -15.058.290 -3%| -16.984.004 -5%
RESULTADO NETO 204.973.353 14% 109.019.375 10%| -88.969.274 -18%| -120.458.956 -36%
Rentabilidad 2016 2015
Beneficio Neto 204.973.353 109.019.375
Capitales Propios 513.087.526 274.661.052
ROE 39,95% 39,69%




Anexo 13. Cuadro 3: Punto de Equilibrio

171%

2016 2015 2014 2013
Ventas Reales 1.478.244.802| 1.054.927.161| 502.436.240f 331.582.193
Costos Variables 0 0 0 0
% Costos Variables s/Ventas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Margen de Contribucién 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Costos Fijos 1.072.592.979| 795.214.671| 455.994.228| 395.204.105
PUNTO DE EQUILIBRIO 1.072.592.979| 795.214.671| 455.994.228| 395.204.105
Resultado de explotacion 405.651.823 | 259.712.490 | 46.442.012 | (63.621.912)




Anexo 14. Diseiio Organizacional marzo. 2016.

Fuente: Propuesta cambios estructura organizacional. Gerencia CARP. Marzo 2016.

Principales razones para el cambio

Estructura mas moderna, con areas bien definidas. Mayor agilidad en la toma de decisiones. Se cuenta
con profesionales de nivel para posiciones gerenciales que ejecuten las definiciones estratégicas del

club. Mayor “spam of control” (7 areas es lo recomendado). Impulsar esquema de “meritocracia”

(mensaje clave para todos los niveles).

Reportes del Gerente General: 20 dreas en forma directa (2014)

GERENTE GENERAL

Medicina RRHH Compras MKT Prensa Planning Con:jb"'d Tesoreria Sistemas

RRPP Ticketing Instituto RRII Socios Legales

Futbol Futbol
Prof Amateur
Museo

Reportes del Gerente General: estructura con un maximo de 7 reportes directos (2017)

GERENTE GENERAL
9
Operaciones Finanzas Marca RRHH Futbol
Seguridad Planeamiento Medios RRHH Profesional
Facility Mgmt Tesoreria Marketing Legales Infanto - Juvenil
Sistemas (Infra) Contabilidad Comercial Instituto Medicina
Compras Desarrollo Digital Cultural Ezeiza
& Analytics
Museo

RRPP/RRII

Deportes

Estadio Deportes

Servicios

Procesos
Proyectos

Socios

Ticketing



Anexo 15. Informe Redes Sociales ene/feb. 2017.

Fuente: Informe Status Digital 2017. Club Atlético River Plate

¢Qué hicimos?
2013 - 2017

Desarrollo de sitio web a medida con un volumen de infor-
macioén estable 30 veces mayor.

Desarrollo de CMS que permite tener un sitio 100% auto
administrable por CARP.

Nueva infraestructura de trabajo. Acceso seguro a través de
VPN.

Desarrollo de plataformas de concursos self service.
Capitalizacion de datos.
Desarrollo de la primera Estrategia Digital del CARP.

Unificacion de dominios del Club. Primer club en implemen-
tar el .club

Desarrollo express de reserva de turnos online, gestién de
contactos, plataforma de identificacion de usuarios, reserva,
y pago para cinco mil entradas Copa Mundial de Clubes.

Desarrollo e implementacion de sistema de comunidad
virtual Somos River.

Intensificacion de trabajo de marketing de contenidos en el
ambito digital: fotografia, produccién audiovisual, crénicas.

Desarrollo de sistema de gestion de fotografia para medios,
departamento interno y canales online.

Implementacion de sistema de administracidn profesional
de piezas publicitarias en el sitio web (Google AdManager).

Implementaciéon de consulta de estado de cuenta de socios
online y pago online.

Implementacion de chat online.

Recurso interno dedicado Community Management social
media.

Unificacion de marco estético en emisién de piezas dentro
del ecosistema.

Implementacién de email marketing oficial del Club.
Plataforma de generacién de html dinamica.

Lanzamiento de canales Instagram, Vine.

Afianzamiento de estrategia en Facebook, Twitter, YouTube.

Trabajo conjunto con Google y Facebook. Lanzamiento de
nuevos features.

Desarrollo de app web para acreditaciones online de peri-
odistas locales y extranjeros.

Activacion de feed de comentarios en el sitio oficial.
Desarrollo de app web para venta interna de tickets.

Desarrollo de app web para organizar todas las bbdd del
Club: Big Data.

Politica de andlisis para la incorporacion de nuevas tec-
nologias y herramientas.

Nuevo sistema de reporting social media (engage, perfor-
mance y competencia o referencias).

Implementacion de social login en sitio web y app.
Incorporacién de Green4 y Dynamics al ecosistema CARP.

Clasificacidn y analisis del ecosistema ampliado de CARP
(sitios no oficiales).

Accidn crowdfunding digital (recaudacién 100% digital medi-
ante MercadoPago).

Pago online para acceso al Museo River.

Produccidn de piezas 3602 del Estadio. Venta de cascos 3602
con descarga de contenido exclusivo desde el sitio oficial.

Produccidn de la primera hackaton River Plate.

Nueva atraccion digital interactiva en el Museo River. Fuente
de datos personales de visitantes.

Lanzamiento de la primera app oficial nativa del Club.

Activacion de segmento River Play. Clasificacion online de
participantes.

Emision oficial de Politica de Tratamiento de Datos para
todo el Club y sus actores.

Intensificacion y profesionalizacion de la comunicacion a
través de email marketing.

Rutina de concursos activa en las plataformas sociales para
transformar “NN” en fans identificados en la plataforma de
bigdata (10k datos promedio).

Aumento de audiencias en redes sociales y trafico en el sitio.
Despersonalizar el flujo de informacion a través de una
estructura orientada a servicios (web services) para socios y
Somos River.



Evolucidn ultimos 12 meses en Redes y en Pagina web

| Facebook (L

Cantidad total Crecimiento en Cantidad total
de fans al 03/2015 los ultimos 6 meses de fans al 30/Abril 2017
5.471.302 1.000.528
fans nuevos fans 7.986.776
| |
77777 —PROMEDIO MENSUAL
| 2afios | | 166.754

Objetivo

Ser el N°1 en el pais y ubicarnos entre los 3 primeros

de laregion.

11.182.262 10.986.738

Préximo paso

@

10.151.773 8.212.462 7.986 776

Profundizar en un didlogo bidireccional con las
audiencias: Customer Service / omnicanalidad.
Configuracion de Social CRM para gestion del didlogo.

Interacciones totales
ultimo afio

41.951.863

Emisiones totales
ultimo afio

2.270 28

organico patrocinado



[ Twitter | @

302.2017

last 6 months last 3 months
O
2.8M
2.5M

2.3M

ocT NOV NOV

19 2 16

Crecimiento en los ultimos 6 meses

last month last 2 weeks last week

O

Mar 22

@CARPoficial: 2 016 351
@BocalrsOficial: 2 580 124

2.0M
1.8M E socialbakers

DEC DEC JAN JAN FEB FEB MAR

14 28 1" 25 8 22 8

1.300.000

Objetivo / Aumentar la audiencia.

¢Como?

Creatividad e innovar en formatos
(historias, albumes, audiovisual,
etc)

Llevar trafico desde Facebook a
Instagram.

Convertir el perfil a empresa.

Cantidad de interacciones cada
1000 seguidores por publicacion

La importancia del engage

ler lugar en Facebook (3,11 interacciones), 2do lugar
en Twitter (0,41 interacciones) a nivel mundial.
Continuar con generacién de contenido de valor para
nuestros fans.

Equipo de produccién de contenidos internos,
fotégrafos, disefiadores, camardgrafos, notera.
Produccién de alrededor de 20 piezas audiovisuales
por semana.




Anexo 16. Logros Deportivos. 2010-2016.

Elaboracién propia en base a:

* Memorias del Club Atlético River Plate

* Pagina Web de la FEMEBAL (Federaciéon Metropolitana de Balonmano)
* Wikipedia (Informacion referida a Hockey sobre Césped)

Cuadro 1: Logros Deportivos

PRINCIPALES LOGROS DEPORTIVOS - CLUB ATLETICO RIVER PLATE

Ao Deporte Logro Obtenido

2010 Futbol Femenino Campedn Torneo Clausura

2010 Handball Masculino Campedn Nacional Liga de Honor (maxima categoria)

2010 Natacién Pilar Geijo, Campeona del Mundo Aguas Abiertas FINA *

2011 Handball Masculino Campedn Nacional Liga de Honor (maxima categoria)

2011 Handball Masculino Campedn del Torneo Super 4

2011 Natacion Pilar Geijo, Campeona del Mundo Aguas Abiertas FINA

2012 Futbol Profesional Campedn Nacional B - Ascenso a la Primera Divisidn

2012 Handball Masculino Campedn del Torneo Apertura Metropolitano

2013 Natacién Damidn Blaum, Campedn del Mundo Aguas Abiertas FINA**
2013-2014 Natacién Campeonato Metropolitano Absoluto Verano 2013-14

2014 Futbol Profesional Campedn Torneo "Final" 2014

2014 Futbol Profesional Campedn Copa Campeonato de Primera Division 2013-14

2014 Futbol Profesional Campedn Copa Sudamericana

2014 Hockey Femenino Ascenso a la Liga Nacional "A"

2014 Handball Masculino Campedn Nacional Liga de Honor (maxima categoria)

2014 Handball Masculino Campedn del Torneo Super 4

2014 Natacién Pilar Geijo, Campeona del Mundo Aguas Abiertas FINA

2014 Natacion Campeonato Metropolitano Absoluto Invierno 2014

2015 Futbol Profesional Campedn Recopa Sudamericana

2015 Futbol Profesional Campedn Copa Libertadores de América

2015 Futbol Profesional Campedn Copa Suruga Bank

2015 Hockey Femenino Campedn Liga Nacional "A"

2015 Natacién Pilar Geijo, Campeona del Mundo Aguas Abiertas FINA

2016 Futbol Profesional Campedn Recopa Sudamericana

2016 Futbol Profesional Campedn Copa Argentina

2016 Futsal Masculino Campedn Copa Argentina

2016 Hockey Femenino Campedn Liga Nacional "A"

2016 Hockey Femenino Campedn Metropolitano 2016

2016 Voleyball Masculino Ascenso a la Liga Al (la maxima liga)




Anexo 16. Cuadro 2: Logros Deportivos con foco en el futbol

CON FOCO EN EL FUTBOL - DIVISIONES MENORES

Ao Categoria Logro Obtenido
2010 Quinta Divisién Campedn AFA

2011 Cuarta Divisién Campedn AFA

2012 Cuarta Divisién Campedn AFA

2012 Octava Division Campedn AFA

2012 Inferiores en General Campedn Copa Challenger Juveniles AFA
2012 Sub-20 Campedn Copa Libertadores Sub-20
2013 Octava Division Campedn AFA

2013 Sub-17 Campedn Mundial de Clubes Sub-17
2014 Division Reserva Campedn AFA

2014 Sexta Divisidn Campedn AFA

2014 Séptima Division Campedn AFA

2016 Séptima Division Campedn AFA

*NOTA: Pilar Geijo, si bien compite individualmente, es representante del CARP.

**NOTA: Idem caso anterior.




Anexo 17. Estructura econodmica y financiera 5 clubes Argentina. 2014-2016.

Elaboracién propia en base a Estados contables publicados

River Plate - Argentina

Re-expresado en Miles de EURO

31.08.2016 31.08.2015
Inversiones 89.588 100% 98.407| 100%
Activo No Corriente 65.792 73% 27.573 28%
Activo Corriente 23.796 27% 70.834 72%
Fondos propios 30.447 34% 26.403 27%
Financiacion externa 59.142 66% 72.004 73%
Pasivo No Corriente 17.541 20% 17.660 18%
Pasivo Corriente 41.601 46% 54.344 55%
1.09.2015 / 31.08.2016 1.09.2014 / 31.08.2015
Ingresos 87.719 100% 101.410| 100%
Socios y estadio 18.679 21% 20.543 20%
Amistosos y competiciones 21.672 25% 36.574 36%
Retrasmision 4.720 5% 8.903 9%
Marketing 15.433 18% 14.658 14%
Otros ingresos 5.797 7% 6.655 7%
Transferencias de jugadores 21.418 24% 14.076 14%
Egresos 61.098 70% 73.960 73%
Resultado Explotacion (EBITDA) 26.621 30% 27.450 27%
EBIT 19.662 22% 21.390 21%
EBT 12.163 14% 10.480 10%
Resultado Neto 12.163 14% 10.480 10%
Indicadores de Gestion Econémico Financiero
ROE 39,95% 39,69%
ROA 29,72% 27,89%
Margen = R.Explt / Ingresos 30,35% 27,07%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 0,98 1,03
Efecto Apalancamiento 1,82 1,83
Activo / Fondos propios 2,94 3,73
EBT/EBIT 0,62 0,49
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,74 0,78
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1 1
0 -
Activo / Pasivo 151% 137%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 57% 130%




B. Juniors - Argentina
Re-expresado en Miles de EURO
30.06.2016 30.06.2015
Inversiones 86.131 100% 69.302| 100%
Activo No Corriente 61.262 71% 49.836 72%
Activo Corriente 24.869 29% 19.466 28%
Fondos propios 17.832 21% 26.151 38%
Financiacion externa 68.299 79% 43.151 62%
Pasivo No Corriente 20.639 24% 5.762 8%
Pasivo Corriente 47.661 55% 37.389 54%
1.07.2015 / 30.06.2016 1.07.2014 / 30.06.2015
Ingresos 75.581 100% 85.303| 100%
Socios y estadio 22.607 30% 22.929 27%
Amistosos y competiciones 14.231 19% 19.194 23%
Retrasmisién 7.678 10% 7.140 8%
Marketing 13.581 18% 16.883 20%
Otros ingresos 3.629 5% 4.655 5%
Transferencias de jugadores 13.855 18% 14.501 17%
Egresos 69.021 91% 74.538 87%
Resultado Explotacion (EBITDA) 6.560 9% 10.765 13%
EBIT 5.913 8% 9.981 12%
EBT 1.755 2% 9.954 12%
Resultado Neto 1.755 2% 9.954 12%
Indicadores de Gestién Econdmico Financiero
ROE 9,84% 38,06%
ROA 7,62% 15,53%
Margen = R.Explt / Ingresos 8,68% 12,62%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 0,88 1,23
Efecto Apalancamiento 1,43 2,64
Activo / Fondos propios 4,83 2,65
EBT/EBIT 0,3 1
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,9 0,93
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1 1
0 -
Activo / Pasivo 126% 161%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 52% 52%




Independiente - Argentina
Re-expresado en Miles de EURO
30.06.2015 30.06.2014
Inversiones 70.202 100% 47.833| 100%
Activo No Corriente 57.949 83% 43.974 92%
Activo Corriente 12.253 17% 3.859 8%
Fondos propios 8.694 12% -3.971 -8%
Financiacion externa 61.508 88% 51.804| 108%
Pasivo No Corriente 3.891 6% 2.205 5%
Pasivo Corriente 57.617 82% 49.599| 104%
1.07.2014 / 30.06.2015 1.07.2013 / 30.06.2014
Ingresos 39.996 100% 13.888| 100%
Socios y estadio 10.842 27% 7.177 52%
Amistosos y competiciones 8.200 21% 1.556 11%
Retrasmisién 4.520 11% 1.351 10%
Marketing 6.441 16% 1.801 13%
Otros ingresos 9.295 23% 1.968 14%
Transferencias de jugadores 697 2% 36 0%
Egresos 24.309 61% 28.152| 203%
Resultado Explotacion (EBITDA) 15.687 39% -14.263| -103%
EBIT 13.177 33% -15.265| -110%
EBT 13.177 33% -15.265| -110%
Resultado Neto 13.177 33% -15.265| -110%
Indicadores de Gestién Econdmico Financiero
ROE 151,56% 384,44%
ROA 22,35% -29,82%
Margen = R.Explt / Ingresos 39,22% -102,70%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 0,57 0,29
Efecto Apalancamiento 8,07 -12,05
Activo / Fondos propios 8,07 -12,05
EBT/EBIT 1 1
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,84 1,07
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1 1
0 0
Activo / Pasivo 114% 92%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 21% 8%




Racing Club - Argentina
Re-expresado en Miles de EURO
31.08.2015 31.08.2014
Inversiones 32.177 100% 23.166| 100%
Activo No Corriente 24.079 75% 17.859 77%
Activo Corriente 8.098 25% 5.307 23%
Fondos propios 25.919 81% 14.972 65%
Financiacion externa 6.258 19% 8.194 35%
Pasivo No Corriente 3.517 11% 2.864 12%
Pasivo Corriente 2.741 9% 5.331 23%
1.09.2014 / 31.08.2015 1.09.2013 / 31.08.2014
Ingresos 41.366 100% 27.029| 100%
Socios y estadio 9.098 22% 4.240 16%
Amistosos y competiciones 5.692 14% 803 3%
Retrasmisién 5.446 13% 3.766 14%
Marketing 3.894 9% 2.142 8%
Otros ingresos 9.218 22% 3.877 14%
Transferencias de jugadores 8.019 19% 12.201 45%
Egresos 29.804 72% 16.311 60%
Resultado Explotacion (EBITDA) 11.562 28% 10.718 40%
EBIT 9.484 23% 8.025 30%
EBT 9.858 24% 9.703 36%
Resultado Neto 9.858 24% 9.703 36%
Indicadores de Gestién Econdmico Financiero
ROE 38,03% 64,81%
ROA 35,93% 46,27%
Margen = R.Explt / Ingresos 27,95% 39,65%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 1,29 1,17
Efecto Apalancamiento 1,29 1,87
Activo / Fondos propios 1,24 1,55
EBT/EBIT 1,04 1,21
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,82 0,75
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1 1
Activo / Pasivo 514% 283%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 295% 100%




San Lorenzo - Argentina
Re-expresado en Miles de EURO
30.06.2015 30.06.2014
Inversiones 21.375 100% 15.870|] 100%
Activo No Corriente 19.421 91% 14.213 90%
Activo Corriente 1.955 9% 1.657 10%
Fondos propios 5.875 27% 1.590 10%
Financiacion externa 15.500 73% 14.280 90%
Pasivo No Corriente 4.455 21% 1.791 11%
Pasivo Corriente 11.045 52% 12.489 79%
1.07.2014 / 30.06.2015 1.07.2013 / 30.06.2014
Ingresos 43.236 100% 24.511| 100%
Socios y estadio 9.975 23% 6.795 28%
Amistosos y competiciones 12.902 30% 4.299 18%
Retrasmisién 4,951 11% 3.622 15%
Marketing 6.264 14% 2.442 10%
Otros ingresos 5.640 13% 6.830 28%
Transferencias de jugadores 3.504 8% 523 2%
Egresos 33.069 76% 17.920 73%
Resultado Explotacion (EBITDA) 10.167 24% 6.591 27%
EBIT 7.399 17% 4.639 19%
EBT 4.136 10% 6.900 28%
Resultado Neto 4.136 10% 6.900 28%
Indicadores de Gestién Econdmico Financiero
ROE 70,39% 434,01%
ROA 47,57% 41,53%
Margen = R.Explt / Ingresos 23,52% 26,89%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 2,02 1,54
Efecto Apalancamiento 2,03 14,85
Activo / Fondos propios 3,64 9,98
EBT/EBIT 0,56 1,49
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,73 0,7
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1 1
Activo / Pasivo 138% 111%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 18% 13%




Anexo 18. Reconciliacion de Ingresos en base al esquema del informe Deloitte
Football Money League (DFML). 2015.

Elaboracién propia en base a Estados Contables publicados e informe de DFML

Cuadro 1: Resumen ingresos

Fuentes de Ingresos 2015 (en MM de Euros) - Segtin Informe Deloitte

Derechos
Club Pais Matchday % v % Comerciales % Total
Manchester Utd Reino Unido 114,0 21,9% 141,6 27,3% 263,9 50,8% 519,5
Barcelona Espafia 116,9 20,8% 199,8 35,6% 244,1 43,5% 560,8
Real Madrid Espafia 129,8 22,5% 199,9 34,6% 247,3 42,9% 577,0
Bayern Munich Alemania 89,8 18,9% 106,1 22,4% 278,1 58,7% 474,0
Manchester City Reino Unido 57,0 12,3% 178,0 38,4% 228,5 49,3% 463,5
507,5| 19,60% 825,4| 31,80% 1.261,90| 48,60%| 2.594,80
Fuentes de Ingresos 2015 (en MM de $AR) - Segtin Balances de las Instituciones
Derechos
Club Pais Matchday % v % Comerciales % Total
River Argentina 575,8] 68,90% 92,6 11,10% 167| 20,00% 835,5
Boca Argentina 427,5| 63,70% 72,5] 10,80% 171,3] 25,50% 671,3
Independiente Argentina 151,7| 57,70% 459 17,40% 65,4 24,90% 262,9
San Lorenzo Argentina 244,7| 68,20% 50,21 14,00% 63,6] 17,70% 358,5
Racing Argentina 152,4] 61,10% 56,6 22,70% 40,5 16,20% 249,6
1.552,10( 65,30% 317,8| 13,40% 507,8| 21,40%| 2.377,70
Fuentes de Ingresos 2015 (en MM de Reales) - Segtin Balances de las Instituciones
Derechos
Club Pais Matchday % v % Comerciales % Total
Cruzeiro Brasil 54,31 26,00% 133,4] 63,80% 21,31 10,20% 209
Flamengo Brasil 84,6 28,10% 127,9] 42,50% 88,6 29,40% 301,1
Palmeiras Brasil 155,4| 47,90% 88,4 27,20% 80,7| 24,90% 324,6
Sao Paulo Brasil 79,71 39,80% 84,1 42,00% 36,6/ 18,30% 200,4
Corinthians Brasil 42,3 18,30% 122,2] 52,90% 66,6 28,80% 231,1
416,4| 32,90% 556,1| 43,90% 293,8| 23,20%| 1.266,20




Anexo 18. Cuadro 2: Reconciliaciones contra DFML

Reconciliacién de Ingresos contra Deloitte Football Money League (DFML) - Cifras en $AR

Estados Contables 2015 River Boca Independiente | San Lorenzo Racing
Ingresos segun Estados 1.054.927.161| 865.666.435 405.885.779|  429.400.431| 438.215.960
Contables
(menos) Ingresos por Pases / 146.430.244| 139.972.649 109.005.877|  35.555.167| 83.417.474
Transferencias
(menos) Otros Ingresos 73.007.447|  54.425.052 33.952.793|  35.384.413| 105.248.467
Ingresos comparables Base 835.489.470| 671.268.734 262.927.109|  358.469.851| 249.550.019

DFML

Reconciliacion de Ingresos contra Deloitte Football Money League (DFML) - Cifras en Reales

Estados Contables 2015 Cruzeiro Flamengo Palmeiras Sao Paulo Corinthians
Ingresos segun Estados 363.829.046| 355.613.000 351.480.000| 330.885.000| 298.430.000
Contables
(menos) Ingresos por Pases / 142.141.027|  11.634.000 12.519.000| 108.836.000|  51.932.000
Transferencias
(menos) Otros Ingresos 12.713.916|  42.874.000 14.399.000  21.600.000|  15.385.000
Ingresos comparables Base 208.974.103| 301.105.000 324.562.000| 200.449.000] 231.113.000

DFML

Nota: se han tomado algunos supuestos para reconciliar las cifras de los Estados Contables a una base comparable
con los clubes europeos segun el informe DFML.
El mencionado informe toma en cuenta Unicamente los ingresos de las tres unidades de negocio principales

(Matchday - Ingresos por TV - Ingresos Comerciales).




Anexo 19. Comparativo econdmico Europa, Brasil, Argentina. 2016.

Elaboracién propia en base a Estados Contables publicados

Cuadro 1: Estructura econdmica y financiera consolidada, Europa

5 clubes Europeos referentes

2.015
5.237.377 100%
Inversiones 3.992.739 76%
Activo No Corriente 1.244.639 24%
Activo Corriente
2.093.808 40%
Fondos propios
Financiacion externa 1.429.178 27%
Pasivo No Corriente 1.714.391 33%
01.07.2014 / 30.06.2015
Ingresos 2.501.994 100%
Socios y estadio 221.887 9%
Amistosos y competiciones 374.398 15%
Retrasmision 708.237 28%
Marketing 984.153 39%
Otros ingresos 73.840 3%
Transferencia Jugadores (neto) 139.479 6%
Egresos 1.805.426 72%
Resultado Explotacion (EBITDA) 696.568 28%
EBIT 196.520 8%
EBT 102.025 4%
Resultado Neto 83.676 3%
Indicadores de Gestion Econémico Financiero
ROE 4,00%
ROA 13,30%
Margen = R.Explt / Ingresos 27,84%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 0,48
Efecto Apalancamiento 1,3
Activo / Fondos propios 2,5
EBT/EBIT 0,52
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,28
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 0,82
Activo / Pasivo 167%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 73%




Cuadro 2: Estructura econémica y financiera consolidada, Brasil

5 clubes Brasileros referentes

2.015

Inversiones 2.817.267.725 100%
Activo No Corriente 2.396.295.197 85%
Activo Corriente 420.972.528 15%
Fondos propios 32.106.332 1%
Financiacion externa 2.785.161.393 99%
Pasivo No Corriente 1.703.771.170 60%
Pasivo Corriente 1.081.390.223 38%

01.07.2014 / 30.06.2015
Ingresos 1.023.705.857 100%
Socios y estadio 123.416.490 12%
Amistosos y competiciones 154.977.701 15%
Retrasmisién 348.416.935 34%
Marketing 209.654.317 20%
Otros ingresos 70.526.275 7%
Transferencia Jugadores (neto) 116.714.139 11%
Egresos 893.755.787 87%
Resultado Explotacion (EBITDA) 129.950.070 13%
EBIT 6.778.560 1%
EBT -120.448.274 -12%
Resultado Neto -120.448.274 -12%
Indicadores de Gestién Econdmico Financiero
ROE -375,15%
ROA 4,61%
Margen = R.Explt / Ingresos 12,69%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 0,36
Efecto Apalancamiento 1.559,20
Activo / Fondos propios 87,75
EBT/EBIT 17,77
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,05
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1,00
Activo / Pasivo 101%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 39%




Cuadro 3: Estructura econdmica y financiera consolidada, Argentina

5 clubes Argentinos referentes

2.015
Inversiones 291.463 100%
Activo No Corriente 178.857 61%
Activo Corriente 112.605 39%
Fondos propios 93.043 32%
Financiacion externa 198.420 68%
Pasivo No Corriente 35.284 12%
Pasivo Corriente 163.136 56%
01.07.2014 / 30.06.2015
Ingresos 311.311 100%
Socios y estadio 73.388 24%
Amistosos y competiciones 82.562 27%
Retrasmisién 30.960 10%
Marketing 48.141 15%
Otros ingresos 35.463 11%
Transferencia Jugadores (neto) 40.797 13%
Egresos 235.679 76%
Resultado Explotacion (EBITDA) 75.632 24%
EBIT 61.431 20%
EBT 47.604 15%
Resultado Neto 47.604 15%
Indicadores de Gestién Econdmico Financiero
ROE 51,16%
ROA 25,95%
Margen = R.Explt / Ingresos 24,29%
Rotacidn = Ingresos / Inversiones 1,07
Efecto Apalancamiento 2,43
Activo / Fondos propios 3,13
EBT/EBIT 0,77
Efecto Amort.: EBIT/R.Explot. 0,81
Efecto Fiscal: R.Neto / EBT 1
0
Activo / Pasivo 147%
Activo Corriente / Pasivo Corriente 69%




Anexo 20. Comparativa de sponsors 5 clubes argentinos. 2016.

Elaboracién propia en base a informaciéon tomada de los sitios web de los respectivos clubes.

Variables River Plate Boca Juniors | Independiente | San Lorenzo Récing Club
Adidas Puma Banco Ciudad RCA
BBVA Frances Nike Coca Cola Nike Banco Ciudad
Huawei Plusmar Dexter Kappa
BBVA Frances .
Coca Cola . Multiled Coca Cola Telecom
Sponsors Huawei .
MasterCard ) OCA Sodimac Coca Cola
Pepsi Cola . .
Andesmar AudiFarm Salud Flecha Bus Sinteplast
Swiss Medical Banco Ciudad Multiled Plusmar

Fravega

Swiss Medical
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Dos cabezazos en el area es gol... aunque no siempre. El gol, el triunfo, el éxito
deportivo es resultado de una indescifrable ecuacién multivariable muy com-
pleja. jPero ni siquiera una ponderacién positiva de todas esas variables asegura
que la pelota entre! Hay, siempre, que sumar una dosis de suerte. Como se trata
de un juego de suma cero -uno gana y el otro, necesariamente, pierde- no se
puede medir el éxito o fracaso segun, exclusivamente, los resultados deporti-
Vos.

¢{Quién no quiere ganar el domingo? Sin embargo, ganar todos los domingos en
el campo de juego es deseable -tal vez necesario-, pero no suficiente. Como tam-
poco lo es, tener cada afo un balance superavitario.

Hemos creado un modelo de indicadores y andlisis, para medir y entender la
gestion de los ultimos afos, relacionando dicha gestién con los logros deporti-
vos y las iniciativas de caracter social. Las intenciones sin gestién son sélo inten-
ciones, pero la gestidon sin resultados, es sélo gestiéon. En este libro hemos
puesto el acento en la interpretacién de los tres elementos, como un conjunto
inescindible: Copas, Superdvit y Compromiso Social, una formulacion ideal de una
ecuacioén perfecta.

MANUEL SBDAR

Fundador y Director de
MATERIABIZ Escuela de Negocios



