Mddulo 2. Modelo de planificacidn
estratégica del Fuatbol Club
Barcelona. Perspectiva general del
plan estratégico del Barca

Introduccion

En este mdédulo se veran dos apartados. El primero de ellos sera una perspectiva general
del plan estratégico del Futbol Club Barcelona, la evolucién de los ultimos afios y las
tendencias a futuro.

En un segundo apartado, se vera la metodologia utilizada tanto para su confeccién como
para el seguimiento y la definicidon de futuras tendencias.

Se verdn aspectos concretos del Futbol Club Barcelona que, mas alla del fitbol de primer
nivel, incorpora en su modelo de gestion la realizacion de multiples deportes vy
actividades con un gran impacto, sumando también la visiéon deportiva, la politica y la
social.

Unidad 2.1 Perspectiva general del plan
estratégico

2.1.1Valores, vision y mision

Lo primero que definimos al considerar el plan estratégico del Futbol Club Barcelona son
tres puntos iniciales: valores, vision y mision.

Valores

En este caso, y ya desde hace algunos anos, el club tiene definidos como propios los
siguientes valores: respeto, esfuerzo, ambicion, trabajo en equipo y humildad. Son valores
que se reflejan en todas las actividades del club, desde las escuelas de fltbol hasta el
modelo deportivo y de juego del primer equipo, en la intervencion social, en la propia
gestion y en la proyeccion de contenidos y de la marca; en definitiva, es la forma de hacer
las cosas.




Vision

EIFCB tiene por vision ser la institucién deportiva mas admirada, queriday global. La “mas
admirada” por ser un modelo de excelencia deportiva. La “méas querida” por toda la
actividad del club realizada segun los valores, destacando la accién social y “global” por
elalcance de toda la actividad, con el horizonte de lograr que el futboly el deporte lleguen
a todos los lugares del planeta.

Mision

Por ultimo, la mision, es decir, ;como se alcanzaria la vision de la institucion? La mision
del FCB es “transformar el mundo a través de la excelencia deportiva”. En los tltimos afios,
el club ha pasado de ser un club tradicional, local y analégico a ser un club lider, global y
digital, siempre utilizando el deporte y sus valores como motor para conseguir esta
transformacion, no solo del club, sino del propio sector. Algunas apuestas del FC
Barcelona como la profesionalizacién y promocién del futbol femenino, el traslado del
modelo de juego a modelos de datos junto con la promocion de la analitica deportiva, la

posicion de liderazgo digital respecto al resto de entidades deportivas o la promocion de
grandes proyectos sociales.

2.1.2 Lineas estratégicas

En este sentido, y considerando la amplitud de las actividades del club, es necesario
diferenciarlas en distintas lineas estratégicas a seguir.

e Definir un modelo de excelencia deportiva.

e Consolidary potenciar el impacto social.

e Establecer un modelo de gestion patrimonial, que incluye el proyecto Espai Barga
para gestionar y construir el estadio y las instalaciones del futuro.

e Posicionamiento global (de la marca vy el negocio).

e Establecer un modelo de gestion y sostenibilidad econdmica (transversal a todas
las lineas. Se incluye en este punto la gestidn financiera, operativa, de personas,
tecnologia y el propio modelo de gobierno).

A continuacion, se presentaran cada una de las lineas estratégicas, cuales son los
objetivos que se definieron, los principales proyectos y algunas de sus acciones.

L1: Excelencia deportiva
La primera linea estratégica corresponde al apartado deportivo.

Excelencia deportiva: objetivos

Objetivos




v/ Conseguir, al menos, uno de cada tres titulos de las competiciones oficiales que
se juegan cada temporada.

Profesionalizar y liderar el desarrollo del deporte femenino.

Convertir al club en un centro de excelencia en conocimiento deportivo.

Desarrollar la formacién integral de los deportistas.

AN NN N

Estructurar y fortalecer la relacién con instituciones deportivas.

Modelo de gestion de secciones profesionales

Se plantea conseguir, al menos, uno de cada tres titulos de las competiciones oficiales
que se juegan cada temporada con cada una de las secciones profesionales, incluyendo
futbol, baloncesto, balonmano, futbol sala y hockey patines. En el caso del futbol, por
ejemplo, nos referimos a la Liga, la Copa del Rey y la UEFA Champions League.

Profesionalizar el deporte femenino

Un segundo objetivo se focaliza en profesionalizar las secciones del deporte femenino. Si
bien se ha comenzado por el futbol, se plantea llegar a todos los deportes profesionales
dentro del club a largo plazo.

Centro de excelencia deportiva

Otro objetivo es convertir al club en un centro de referencia en conocimiento deportivoy
cumplir con la visién de convertirse en la entidad deportiva mas admirada, mediante la
divulgacion y la comparticién del conocimiento del club en algunas disciplinas asociadas
al deporte, asi como en la gestion de los clubes. Este ecosistema aporta al FCB mas
conocimiento vy liderazgo, al ser pioneros, y potencial desarrollo y explotacion de
innovaciones.

Formacion integral de los deportistas

Un cuarto objetivo se centra en el modelo de formacidn integral de los deportistas.
Haciendo referencia a la injerencia en todo el ciclo de vida, desde la residencia de los
nifios en La Masia, contemplando toda su evolucién pasando por categorias formativasy
profesionales, hasta el primer equipo; incluso su vida deportiva después de pasar por el
club generando una red de ex jugadores y técnicos formados en el club.

Relacion con instituciones deportivas

Un dltimo objetivo apunta a estructurar y fortalecer la relacién con instituciones
deportivas. Si bien la relacién ya existe y siempre ha funcionado, esta puede llegar a ser
demasiado amplia, aspecto que hace necesaria la existencia de una estructura y el
desarrollo de estrategias en cuanto a codmo gestionar estas relaciones del modo mas




efectivo para mantener la buena relacién e incluso la posicién de liderazgo que el club
busca.

Excelencia deportiva: principales proyectos y subproyectos

A partir de estos objetivos, se generaron seis grandes proyectos que han ido
evolucionando y permiten realizar el listado de acciones necesarias. Los proyectos
planteados han sido lo suficientemente importantes y robustos para mantenerse durante
los afios.

Gestion deportiva
El modelo de gestion de deportes profesionales generé diferentes subproyectos.

e Modelo de gestién del primer equipo de futbol: formalizar el modelo de gestion
existente y optimizar ciertos aspectos con el acompafiamiento al desarrollo de los
deportistas como prioridad.

e Modelo de gestion deportiva: la planificacion de equipos, el modelo de juego, su
metodologia de entrenamiento v las capacidades que se necesitan por parte de
los jugadores para llevarlo a cabo, denominado ADN Barga.

En este sentido, FCB cuenta con un departamento de Metodologia, grandes
especialistas y experiencia en la aplicacion del modelo como parte del
conocimiento, consciente que con esto valoriza y diferencia al club, y con el reto
de coordinar todos los equipos técnicos formativos priorizando esta labor frente a
los resultados deportivos.

e Modelo de gestion de las secciones profesionales: adaptar y aprovechar todas las
mejoras y desarrollos dedicados a la gestion del futbol al resto de deportes dentro
del club.

e Implantacion del departamento de ciencias del deporte, vinculando los servicios
médicos, con especialistas de preparaciéon fisica y analistas deportivos,
colaborando en proyectos de investigacion y de innovacion deportiva; con
métodos avanzados para la prevencién o la cura de lesiones, el uso de nuevas
herramientas y analitica para el entrenamiento o la preparacion de partidos, e
incluso, aportando valor al proceso de scouting de potenciales jugadores a
incorporar.

Figura 1: Analiticas deportivas




Data scientists at FC Barcelona found that Messi creates more space by
standing still or jogging than any other player does by running

Percentage of team's total space gained in one particular match®, by player and moving speed
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Fuente: Burn Murdoch, 2018, https://on.ft.com/30uC9tA

Figura 2: Ciencias del deporte
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El Barca promueve la
aproximacion transversal en
las ciencias del deporte para
mejorar el rendimiento de los
deportistas

Fuente: FC Barcelona, 2019, https://bit.ly/30C0Gov

Figura 3: Barca Innovation Hub
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Fuente: Booton, 2018, https://bit.ly/3HtNKBH
Deporte femenino

Un segundo gran proyecto de esta primera linea estratégica se centra en el desarrollo del
deporte femenino. En este caso, diferenciamos como subproyecto el futbol, ahora
profesional, del resto de los deportes.

e Enelprimer caso, el objetivo de profesionalizar y posicionar el futbol femenino se
trasladé directamente a proyecto y accién, y se hizo realidad. Ha ido
evolucionando como equipo vy estructura deportiva, y ha pasado de ser un equipo
amateur a uno profesional campedn de Europa, siendo un claro caso de éxito.

Para profundizar en el tema, puede acceder a los siguientes articulos.

Fuente: Roldan, 1. (2015). El Barca lleva al femenino la profesionalidad del masculino.
Recuperado de https://as.com/futbol/2015/09/09/mas_futbol/1441822079_825732.html

Fuente: Martinez, P. (2021). jjjCampeonas!!! El Bar¢ca gana su primera Champions.
Recuperado de https://www.sport.es/es/noticias/futbol-femenino-barca/campeonas-
barca-gana-primera-champions-11727684

Figura 4: Bar¢a femenino
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Fuente: FC Barcelona, s. f., https://bit.ly/30wk31P

e Luego, el subproyecto que plantea profesionalizar las secciones femeninas del
resto de los deportes, se basard en el aprendizaje del caso de éxito del futbol.
Aunque esta pendiente ampliar instalaciones de entrenamientos y competicion,
esta tarea no solamente se basa en crear equipos y estructura, sino en fomentar el
deporte femenino a todos los niveles, ya que estd en pleno crecimiento.

Conocimiento y Barca Innovation Hub (BIHUB)

La gestion del conocimiento, con una base muy potente en conocimiento deportivo y
utilizando el deporte como motor para transformar el mundo, incluye proyectos
transversales, pero manteniendo el foco en el conocimiento, en el procesoy el ecosistema
de innovacién ampliados a toda la actividad del club.

Se compone de varios subproyectos.

e Estructurar la funcidén de gestién del conocimiento en el club: unificar proyectos,
tecnologia y modelos para aplicarlos en procesos formativos.

e (Generar un ecosistema de innovacion donde compartir las investigaciones,
participar y colaborar en la cocreacién de productos/contenido, entre otras
opciones. Entendiendo la necesidad de estructurar esta area de gran crecimiento
y su potencial explotacion, en linea a una perspectiva de innovacién, tomdé forma
el Barga Innovation Hub, buscando generar un ecosistema mas amplio, y como
potencial herramienta para diversificar el negocio.

Figura 5: Barca Innovation Hub
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web Barca Innovation Hub
(https://bit.ly/3cCkiQe)

Para profundizar en este tema, puede acceder a la siguiente publicacién.

Fuente: Solé, S. (2020). Asi es el Barga Innovation Hub, el gran laboratorio del FC
Barcelona. En Mundo Deportivo. Recuperado de
https://www.mundodeportivo.com/futbol/fc-barcelona/20200607/481639577779/barca-
innovation-hub-el-gran-laboratorio-del-fc-barcelona.html

Figura 6: Congreso Sports Tomorrow
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Fuente: FC Barcelona, 2020, https://bit.ly/3x075FV

Figura 7: El embajador global de Barca en el Congreso Sports Tomorrow

Pau Gasol inaugura el congreso del BIHUB
‘Sports Tomorrow’

e El embajador global del Barca en EE.UU. ha reflexionado, entre otros temas, sobre el
futuro de la industria del deporte, el papel que juega la innovacién y las nuevas
tecnologias y los retos que afrontar ante la Covid-19

e “El deporte es un motor para el desarrollo y el bienestar de la sociedad”, ha
enfatizado la leyenda del basket

Pau Gasol, Ji del FC B: [Foto/! /MD

Fuente: Mundo Deportivo, 2020, https://bit.ly/3FqKGVs

e Estructurar el modelo de relacién y divulgacion en eventos y conferencias,
haciendo importante hincapié en el trabajo con los profesionales del sector,
identificando el talento interno y externo con el cual colaborar.

e (Gestidn de la participacién en grandes proyectos de I+D con financiaciéon publica,
con el objetivo de ampliar el ecosistema y generar conocimiento participando en
investigaciones con universidades, entidades, empresas punteras. Para ello, el FC
Barcelona aporta valor también con sus mas de 2000 deportistas profesionales,
una de las mayores instalaciones deportivas de Europa, con gran participacion en
dias de partidoy gran recurrencia de gente en el dia a dia, aspectos que convierten
al FCB en un gran laboratorio donde desarrollar y testear.

Figura 8: Sistema de grabacion automatizado




Fuente: FC Barcelona, 2021, https://bit.ly/314cDL1

Figura 9: E|l BIHUB y Pixellot desarrollan un nuevo sistema de grabacion automatizado

E| BIHUB y Pixellot desarrollan
un nuevo sistema de grabacion
automatizado para las Barga
Academy vy el futbol formativo

Se trata de una camara portatil, la Pixellot Air, que permitira hacer un
seguimiento de la aplicacion de la metodologia a las Barca Academy a
nivel global y registrar los partidos del fathol formativo fuera de las
instalaciones del Club
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Fuente: FC Barcelona, 2021, https://bit.ly/314cDL1

Figura 10: Tecnologia aplicada al deporte
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La Masia

La Masia engloba tanto la residencia fisica de los jévenes talentos como todo el modelo
formativo no profesional del club, clave para el modelo de sostenibilidad de la entidad.

Se compone de varios subproyectos, como los que se describen a continuacion.

e Consolidarlavisién actual que ha aportado a grandes deportistas e incorporar una
vision global del deportista, complementando la informacién sobre su evolucion
académica, social, de su entorno familiar y, evidentemente, en la perspectiva
deportiva. Si bien el objetivo de estos jovenes es llegar a la maxima categoria
deportiva, el club busca garantizar unos estdndares minimos y asegurar una
carrera deportiva. Es decir, formar personas gue aspiren a ser deportistas
profesionales, pero que también se conviertan en una referencia en cualquiera de

los equipos a donde vavya.

Al respecto, puede profundizar en el siguiente articulo.

Fuente: Ortega, J. L. (2020). La Masia: Ferrer, Guardiola, Xavi, Iniesta y todos los
canteranos que han triunfado en el Barca. En Deportes Cuatro. Recuperado de
https://www.cuatro.com/deportes/top/masia-canteranos-fc-barcelona-

be5m_18_2925045292.html
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e Laformacion del personal de profesores, tutores o los propios técnicos deportivos
y colaborar con las familias de los deportistas.

e Hacer un seguimiento de la evolucién de exjugadores, como modelo de garantia
de calidad y de capacidades reconocidas que, no olvidemos, al final también
proyectan la marca Barga.

Figura 11: La Masia

La Masia del FC Barcelona. / Foto / Pep MorataMD

Fuente: Munéz, 2019, https://bit.ly/3gXopdz
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Figura 12: Actividades de La Masia

Entorno

Atencién Académica Entrenamiento para ser deportista Identidad FC Barcelona Residencia La Masia - Centro de
profesional formacién Oriol Tort.

Formacién de formadores Servicio de Orientacién de Retirada del Servicio de Atencion Psicolégica
Deportista Profesional

Fuente: captura de la pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3FqwUBQ)

Para obtener mas informacién sobre La Masia, puede visitar su seccion en la pagina web:
Masia 360 | Canal Oficial FC Barcelona

Instituciones deportivas

Otro apartado hace referencia a la relaciéon con instituciones deportivas. Si bien estas
relaciones ya existen, se trata de construir un modelo que permita:

e identificar cuales son las entidades clave, ya que estas relaciones incluyen muchas
instituciones a diferentes niveles, con multiples interlocutores;

e crear o consolidar procesos de trabajo, e incluso desarrollar estrategias para
aprovechar al maximo esta relacion;

e v, en caso de ser necesario, generar las dindmicas internas y con cada una de las
instituciones para que esto suceda.

Durante los ultimos afos, se ha trabajado intensamente sobre estas tareas organizativas
gue han provocado cambios notorios sobre la eficiencia del club.

Excelencia deportiva: tendencias de futuro

Los grandes proyectos de esta primera linea estratégica responden a la excelencia
deportiva, que implica tener en cuenta las tendencias a futuro, puesto que todo plan
estratégico esta en constante renovacion.
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Evolucion de las competiciones deportivas

Por un lado, las principales competiciones de futbol estdn evolucionando hacia un
modelo de gestion donde cada vez adquieren mayor peso frente a los clubes. Por otro
lado, buscan maximizar ingresos mediante la reformulacion de las competiciones para
incrementar el nimero de partidos y disponer asi de mayores ingresos por la venta de
derechos de televisién y del patrocinio. Por ejemplo, la UEFA Champions League se
amplia, mientras que la FIFA plantea un nuevo Mundial de Clubes y realizar los mundiales
de selecciones cada dos afios en lugar de cada cuatro. Todo ello marcara tanto la
planificacion deportiva, incluyendo la disponibilidad de jugadores, como los futuros
ingresos de los clubes de élite y los roles entre entidades deportivas.

La evolucion de tecnologias aplicadas al deporte

Estdn surgiendo ciertas tecnologias innovadoras respecto a la preparacion y la gestidon de
los partidos, los entrenamientos, los fichajes y el deporte en general. La monitorizaciony
rapida adopcion de las nuevas tecnologias del mercado, son claves para no perder
competitividad, especialmente relacionadas con la automatizacién y la aplicacion de la
inteligencia artificial.

Aunque en este sentido el club ya es una referencia en el campo del modelado de datos
deportivos, se trata de un campo con gran potencial de crecimiento. Cabe destacar que
facilitar entornos de colaboracién y generar un ecosistema de innovacién abierta con
otros clubes vy entidades deportivas permite testear, fortalecer y ampliar
exponencialmente estos modelos.

L2. Impacto social

En esta linea estratégica se aglutinan todos los proyectos y objetivos relacionados con la
accion social del club, que incluye la gestion de la relacién con los socios, como
propietarios del club, la relacién con el movimiento pefistico -una masa social de
seguidores muy importante-, la dinamizacion del deporte amateur, la actividad de la
fundacion y las relaciones con entidades e instituciones no deportivas.

Impacto social: objetivos

Objetivos

v Consolidar el nivel de satisfaccién por parte de los socios.

v Fomentar la participacion de estos socios en el dia a dia del club.

v Desarrollar la relacién con el movimiento pefistico.

v Integrary desarrollar todos los deportes amateurs.
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v/ Cumplir los objetivos del plan estratégico de la fundacion.

v Estructurar y fortalecer la relacion con instituciones no deportivas.

Si bien los objetivos que se definieron para este apartado son muchos, tomaremos siete
grandes objetivos y sus correspondientes proyectos.

e El primer objetivo apunta a consolidar el nivel de satisfaccion por parte de los
socios, un nivel que fue medido y donde se obtuvieron buenos resultados, pero es
necesario mantener una perspectiva de mejora continua sobre este punto,
analizando qué necesidades habra a medianoy largo plazo. Ejemplo: observatorio
del socio.

Fuente: FC Barcelona, (2016). Mas del 90 % de los socios muestran un alto nivel de
satisfaccion con la situacion del Club, segun el ultimo observatorio azulgrana [pagina
web]. Recuperado de https://www.fcbarcelona.es/es/noticias/1070132/mas-del-90-de-
los-socios-muestran-un-alto-nivel-de-satistaccion-con-la-situacion-del-club-segun-el-
ultimo-observatorio-azulgrana

e Unsegundo objetivo, esta relacionado a fomentar la participacion de estos socios
en el dia a dia del club. Este objetivo claramente tiene que ver con evolucionar a
una relacion eficiente y 100 % digital.

Figura 13: Oficina de Atencidn al Barcelonista online

Atencion online

Nueva Plataforma de Trémites Online de Socios del FC Barcelona. Seguimos trabajando para

ofrecer el mejor servicio a los socios

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3x6LWKt)

e Un tercer objetivo enfocado a desarrollar la relacién con el movimiento pefiistico.
Las pefias son agrupaciones oficiales de seguidores bajo un modelo formalizado,
cumpliendo estatutos, disponiendo de un presidente de pefia, que suele ser socio
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y con relacién directa con el club, las federaciones que hay por zonas de pefias o
la Confederacién de Penas.

e En cuanto al cuarto objetivo, se trata de integrar y desarrollar todos los deportes
amateurs del club que forman parte también de la accién social, de la masa social
del club. Muchos deportistas, sin ser profesionales, llevan la camiseta del club y
sus valores, promoviendo otras disciplinas deportivas a todos los niveles, a través
de estos equipos.

e Porpartede lafundacion existen muchos objetivos. A nivel cuantitativo, se plante6
poner una cifra global de beneficiarios, aunque lo verdaderamente importante es
mas cualitativo sobre el efecto provocado y cdmo se ha desarrollado cada accién.

Puede profundizar sobre la Fundacién Barca en el siguiente articulo.

Fuente: Europa Press, (2017). La Fundacion FC Barcelona llega a mas de un millén de
beneficiarios. En La Informacion. Recuperado de
https://www.lainformacion.com/economia-negocios-y-finanzas/Fundacion-FC-
Barcelona-millon-beneficiarios_0 1044197406/

Otro objetivo relevante de la fundacién es mejorar el conocimiento de la actividad
gue realiza tanto a nivel global como en el caso concreto de los socios.

e Por ultimo, encontramos el objetivo de estructurar y fortalecer la relaciéon con
instituciones no deportivas. En referencia a entidades sociales, administracion
publica, escuelas, centros de formacién académica para los deportistas que
estudian en La Masia, universidades y empresas, de diferentes sectores.

Impacto social: principales proyectos y subproyectos

Estos siete objetivos descritos se concentraron en cinco grandes proyectos.
Relacion con los socios

Este gran proyecto esta compuesto o desglosado en tres subproyectos.

e Mejora de los servicios de atencién al socio: hacer mas faciles sus tramites vy
fomentar la participacién. Evolucionado desde procedimientos tradicionales hasta
ampliar o adaptar canales, priorizando las aplicaciones moviles.

e Incrementar la interaccion con los socios que viven en otros paises y no pueden
relacionarse presencialmente con el club.
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e Evolucionar la experiencia de la asistencia a las instalaciones tanto en dia de
partido como en los que no los hay, recuperando la esencia de club de futbol de
los socios.

e Mejorary garantizar los desplazamientos de socios cuando el equipo juega como
visitante. Con acciones como una web de reservas propia, ofertar paguetes con
entrada, los hoteles y todos los servicios relacionados, y ampliar el catdlogo de
opciones. Proyecto que evoluciono hasta crear una agencia de viajes propia para
dar este servicio a socios y también a fans que lo demanden.

e Proyectos personalizados para los diferentes colectivos de socios: familias,
jovenes, personas con discapacidad. Se han realizado muchas acciones vy
actualmente el departamento social monitoriza esos colectivos tratando de
anticipar y resolver sus necesidades.

Figura 14: Proyectos personalizados

SOM TOTS | TOTES xb

7 w\)

DIFERENTS

#WeAreAllDifferent8M

NOMES VALORANT LA
DIVERSITAT,

‘Solo valorando la diversidad,
podemos alcanzar la igualdad’

Los Deportes Amateurs se adhieren a la campafa del FC Barcelona para
celebrar el Dia Internacional de las Mujeres, que pone el foco en la
necesidad de entender y aceptar las diferencias entre las personas

Fuente: captura de pantalla de la pdgina web FC Barcelona, 2021 (https://bit.ly/3cjvRHzZ)

Movimiento peiistico

El segundo gran proyecto tiene que ver con todo lo relacionado con el movimiento
pefiistico del club. Las ‘pefas’ son asociaciones de seguidores del FC Barcelona
formalizadas ante el club, con al menos un miembro de ellas siendo socio y con presencia
global (unas 1300 en todo el mundo). Su formalizacién y cualguier modificacién en su
comunidad implican tramites con el club, también disponen de descuentos y tienen
cuotas de participacion en sorteos de entradas, incluyendo la asistencia a finales.
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e Modelo de gestion: las pefas de cada zona agrupan su representaciéon en
federaciones, y se estructurd lo que se conoce como la Confederacién de Pefas
qgue dispone de entidad propia. La relacion con el club es mediante la
Confederacion. Este modelo se ha ido construyendo y esta en crecimiento, cada
vez existe una mayor delegacién de los tramites que realizan las pefas vy los
pefistas con el club a la Confederacién, ademas de su comunicacién y eventos.

Figura 15: Peiias del Barga

El Barca oficializa 19 nuevas
penas

10:57AM MIERCOLES 18 AGO. ®

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona, 2021 (https://bit.ly/3ngYztY)

Para profundizar la lectura, puede visitar los siguientes enlaces.

Pagina web: FCB Pefias | Canal Oficial FC Barcelona

Fuente: FC Barcelona, (2017). Las pefias del FC Barcelona refuerzan su presencia
internacional. Recuperado de https://www.fcbarcelona.es/es/noticias/756206/las-
penas-del-fc-barcelona-refuerzan-su-presencia-internacional

Deporte amateur

El resto de secciones deportivas del club no son profesionales, por lo que tienen un
enfoque mas social por la promocion del deporte a nivel amateur.

Reestructurar y dotar de estrategia a cada una de estas areas deportivas.
Plataformas para ‘profesionalizar’ su gestion administrativa.

Recursos para gestion de su imagen y comunicacion.

Valorar incluir a futuro instalaciones propias para desarrollar estos deportes.

Aungue el enfoque es social, se trata de una comunidad muy activa y practicante del
deporte, por lo que puede llegar a representar un valor adicional para el club.
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Figura 16: Deporte amateur

Fuente: FC Barcelona, 2017, https://bit.ly/30wghWV

Figura 17: Los deportes amateurs

Vinculacion y ventajas del
carné de los Deportes
Amateurs

Los miembros de este colectivo disponen de descuentos en el Museo
del Barca, la Tienda del Camp Nou vy la Pista de Hielo

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona, 2021 (https://bit.ly/3HGxjSW)
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Fundacion Barga

La fundacion cuenta con entidad propia, asi que el plan del club solo plantea los objetivos
principales hacia la creacion del propio plan estratégico de la fundacidn, ya detallado y
con sus indicadores especificos.

Mas informacidn en el siguiente enlace.

Fuente: Fundacion Barga, (s. f.). Plan Estratégico de La Fundacion 2016-2021 [pagina
web]. Recuperado de
https://fundacion.fcbarcelona.es/plan-estrategico

e Plan de marca de la fundacién que se desarrolla y enfoca en como se comunica la
accion de la fundacion de la manera més efectiva.

e Reestructurar proyectos, programas vy alianzas existentes en la fundaciéon para
asociarlos a tematicas especificas como, por ejemplo, la prevencién de la violencia

o lainclusion social.

Figura 18: Campaia de comunicacion

PA ETJAMENT ES
1 DE CADA 10 SOM TOTS

#contraelbullying

B FUNDACIO | Coblectiu
&7 FCBARCELON ‘f“—

Fuente: Europa Press, 2017, https://bit.ly/3gP08qj

e Evaluacion del impacto y su visibilidad: para implantar y generar alianzas
estratégicas, como, por ejemplo, con UNICEF, siempre hay que colaborar de la
manera mas eficiente posible. Los mismos indicadores sirven para generar nuevas
alianzas, trabajar sobre la innovacién social y buscar nuevas formas de desarrollar
la actividad.

Figura 19: Campaiia de comunicacién
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Fuente: captura de pantalla del video de FC Barcelona citado en el diario El Periddico
(https://bit.ly/3nCZ2MK)

Figura 20: Metodologia FutbolNet

s 5 A
L Eﬂggﬁcm" INICIO LA FUNDACION  NUESTRO TRABAJO  ACTUALIDAD  COLABORA DONAR Q

FUTBOLNET

Una metodologia de
intervencion social

basada en el deporte

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3HCaHmg)

e Financiacion: proyeccion de campanas de captacion de fondos y diversificacién de
las fuentes de financiacion. Si bien la fundacién cuenta con una fuerte
participacion por parte del club, se busca la sostenibilidad econdmica, el crecer
mas para poder ayudar mas.

Figura 21: Financiacion del club
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INGRESOS T-2018/19

Subvenciones Pdblicas  Ingreso Financiero

RECURSOS

Denaciones Privadas
ElClub 5%

La contribucién que realiza el FC Barcelona es de un importe de hasta el
0,7% del presupuesto de ingresos, lo gue representa el 26% de los recursos
de la Fundacion.

Aportaciones Club

26%

Aparte de la aportacion del Club, las donaciones deportivas representan el
28% de los recursos y provienen del 0,5% de la ficha de los jugadores y Bandils
entrenadores profesionales, que se destina a la Fundacion. La contribucion 6%
proviene de los equipos de fiithol, balonmano, futbol sala, fitbol femenino, —
baloncesto y hockey patines.

Donationes Deportivas
28%

Fuente: FC Barcelona, s. ., https://bit.ly/3nCmedB

e Las acciones relacionadas con la responsabilidad social corporativa del club
partieron de la fundacién. La actual apuesta por la sostenibilidad, ha evolucionado
en un nuevo proyecto tras crecer y volverse transversal, afectando a todas las
lineas estratégicas.

Mas informacién - Informes | Fundacién Barca

Instituciones no deportivas

Las relaciones con entidades no deportivas, v en este sentido se busca desarrollar
también un modelo de relacidén que la estructure, y se tracen criterios sobre la relacion
con cada tipo deinstituciones o entidades. Por ejemplo, con quienes representan vinculos
estratégicos para el posicionamiento global al que se aspira, definir cémo se posiciona el
club en esta relacion y establecer lineas claras en lo que respecta a comunicar y explicar
acciones del propio club mediante terceros.

L2: Impacto social: tendencias de futuro

Con respecto a las tendencias asociadas a esta linea estratégica hay un primer bloque
gue incluye lo asociado a los siguientes aspectos.

e Digitalizacién de la gestidn: con el foco en los socios y pefiistas para la gestion y la
participacion. La transformacion digital ya existe, pero sigue evolucionando muy
rapido y hay constantes mejoras a medio y largo plazo a realizar, por lo que sera
un aspecto a tener en cuenta en el presente y futuros planes.

e Interacciéon con lascomunidades: mas alld de socios y seguidores, la digitalizacién
incrementard las posibilidades de interaccion con todas las comunidades
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relacionadas con el club: desde peiiistas a deportistas amateur, hasta beneficiarios
de la fundacion, y apareceran acciones relacionadas en explotar las posibilidades.
Personalizacion: se espera que aparezcan nuevos formatos de comunicacion,
nuevos contenidos, nuevas actividades demandadas por cada segmento del
colectivo que se ha nombrado e incluso sus subsegmentos. Esto se relaciona con
un apartado que se presentard mas adelante, asociado a todas las herramientas
tecnolégicas que permiten una relacion personalizada, aplicadas a clientes, pero
dentro del club, las que apuntan a mejorar el servicio a los socios, a pefistas y a
barcelonistas en general; conocerlos mejor, personalizar las demandas y adaptar
su interaccion a los formatos que mejor funcionen. Existen tecnologias muy
potentes para la monitorizacién y perfilado de usuarios.

Ciberseguridad y privacidad: seguridad en concreto, para operaciones clave como
la lucha contra el fraude, el uso de los abonos o la venta de entradas. Del mismo
modo, también se revisan las operaciones clave en otros aspectos relevantes, por
adaptarse a los diferentes colectivos a nivel de accesibilidad. Cualquier solucién
qgue aporte valor para la relacion con toda la masa social de un modo seguro,
privado vy accesible, debe formar parte siempre del plan.

Futuro estadio: el proyecto del futuro estadio y el resto de instalaciones generara
muchos espacios y oportunidades donde mejorar y ampliar la relacién con los
colectivos sociales del club. También serd necesario minimizar el impacto durante
la realizacién de las obras, por ejemplo, si hay afectaciéon a una parte de las
localidades de los abonados, habrd que gestionar la comunicacién, y adaptar las
posibles medidas compensatorias o futuras promociones. Del mismo modo, esto
también afectara a los aforos reservados para las pefas y al resto de colectivos
con presencia habitual en el estadio.

Fundacion Barga: en el caso concreto de la fundacion, se deberan explorar nuevos
modelos de colaboracién con sus alianzas, asi como nuevos modelos de
financiacion, herramientas vy, por supuesto, tecnologias digitales que llegaran a
optimizar campafas y programas ayudando a continuar creciendo en alcance e
impacto, asi como consolidando y ampliando el ecosistema de innovacién social.

L3: Patrimonial y Epai Barca

La tercera linea del plan estratégico del Futbol Club Barcelona hace referencia al aspecto
patrimonialy al propio proyecto del futuro estadio y resto de instalaciones, el Espai Barca.

L3: Patrimonial y Espai Barca: objetivos

Objetivos
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Construir el Espai Barga.

Cumplimiento del presupuesto del proyecto.

Conseguir una contribucion adicional de ingresos anuales.

Desarrollar proyectos de innovacién en el Espai Barga.

< & 4] & «

Incrementar el valor patrimonial del club.

Los objetivos de este apartado se dividen en cinco, todos muy centrados en el Espai Barga,
presentado inicialmente como un proyecto estratégico de futuro, puesto que tiene un
alcance en tiempo previsto superior a la vigencia del plan inicial. Las constantes
evoluciones del proyecto y su futura proyeccion impactan en todo el plan. El proyecto esta
estructurado en diferentesinstalaciones, entre las cuales estd el futuro estadio que consta
de diferentes objetivos.

El primer objetivo es claro: construirlo. Alli se fija un porcentaje del éxito de
consecucion vs. la prevision.

Un segundo objetivo es la ejecucién de la obra de modo sostenible, con una
contencion de presupuesto. Tanto el alcance como la proyeccion de coste de las
obras va variando, lo importante es que continte siendo de un modo controlado.
Un tercer objetivo estd en relacién con los ingresos de la nueva instalacién, ya que
tiene que conllevar una contribucion adicional a los ingresos actuales, con las
instalaciones vigentes. Inicialmente se contaba con un monto extra definido de
ingresos, aunque se evoluciond a un nivel mas bajo. Pero el proyecto en si es
ambicioso y las posibilidades van ganando peso, e incluso los propios modelos de
como se financia el proyecto conllevan valor mas alla de la obra.

El cuarto objetivo tiene que ver con que, si este sera el estadio del futuro, es
necesario desarrollar proyectos de innovaciéon para ampliar la base de
conocimientos del club, el liderazgo y continuar creciendo sobre esta linea.

Por ultimo, todos los objetivos previamente mencionados deben gestionarse de
un modo que incremente el valor patrimonial del club.
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Figura 22: Espai Barca

ES -  WebsdelBarca (J

ESPAI BARCA

ESPAI BARCA ~ FUTURO CAMP NOU ~ NUEVO PALAU BLAUGRANA ~ CAMPUS BARCA ~ ESTADI JOHAN CRUYFF ~

El espacio de deportes y
entretenimiento mas grande e
innovador dentro de una ciudad
europea

Fuente: captura de pantalla de la pagina web Espai Barga (https://bit.ly/3x751p5)
Mas informacidn: Espai Barga - Canal Oficial FC Barcelona
Patrimonial y Espai Barga: principales proyectos y subproyectos

En este caso, el modo de alcanzar los objetivos es mediante proyectos definidos a partir
del plan de las obras. Se incluyen, de hecho, siete grandes proyectos, pero los seis
primeros estdn enfocados a Espai Barca y las obras. Se trata de proyectos y subproyectos
con muchas dependencias entre ellos.

e Proyectar EspaiBarga
Realizar la aprobacién del disefio, negociacién con todas las entidades de la zona
gue tengan peso en este proyecto, obtencién de permisos y la urbanizacién
incluyendo la readaptacion de la zona. Por ejemplo, modificar una calle que estd
ahora abierta para que quede cerrada, vy abrirla en otro punto; validar si las vallas
de acceso al primer anillo que hay desde el exterior del recinto desaparecen o no,
entre otros aspectos similares se trataron en este apartado.
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Figura 23: Espai Bar¢a

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3nAKyfI)

e Estadio Johan Cruyff
Demoler el antiguo Mini Estadio y construir el Estadio Johan Cruyff, ubicado al lado
de la Ciudad Deportiva, fuera de Barcelona. Este nuevo estadio también se
comenzd con proyectos de reparacion de las calles y posterior reurbanizacién, se
construyd en dos afios y se puso en funcionamiento. En ese momento se pudo
derrumbar el antiguo v, en su lugar, hay un solar donde estd planificado afnadir
otra infraestructura.

Figura 24: Construccion del estadio (2017)

Fuente: FC Barcelona, s. f., https://bit.ly/3Dlyoaj
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Figura 25: Inauguracion del estadio (2019)

b o

e Nuevo estadio

La enorme tarea de construir el nuevo Camp Nou: se estructurd en varios
subproyectos desde la primera fase de concurso de disefio y adjudicacién del
proyecto e incluyendo la reconstruccion del estadio. En un primer momento y ante
no disponer de ninguna alternativa con el mismo aforo (el Camp Nou es el estadio
mas grande de Europa) se plante6 combinar el uso regular del estadio con la
gjecucion de las obras, aspecto que implica una planificacién muy compleja,
realizando pequefias obras durante la temporada y grandes obras en las épocas
de baja concurrencia, principalmente durante el verano, y requiere una
planificacidn exacta y muy eficiente. Recientemente se ha replanteado modificar
el planteamiento y que el equipo juegue durante un par de afios en un estadio
alternativo y acelerar asi el proceso.

Ademds de las propias acciones de la construccion, se definieron acciones
referentes a toda la colaboracién con grupos de interés relacionados con el club,
dada su ubicacion e impacto. También las relacionadas en cumplir las normativas
de las competiciones de UEFA, FIFA, disponer de mejores tecnologias, las
potenciales actividades mas allad de los partidos de flutbol y todo lo necesario para
construir uno de los mejores estadios del mundo.

e Nuevo Palau Blaugrana
El proyecto homénimo al estadio de futbol para la arena, el Palau Blaugrana,
donde se juega baloncesto, balonmano, futbol sala, es decir, todos los deportes
indoor. En este caso, se plantea mantener el pabellén antiguo mientras se
construye el nuevo en el solar que ha quedado del antiguo miniestadio. Ademas,
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se plantea crear un sitio muy versatil donde se pueda concretar un concierto u otro
tipo de eventos no deportivos, siendo un nuevo equipamiento no solo para el FCB,
sino para la ciudad.

Campus

El resto del recinto que no es solo estadio y el Palau, sino las demas instalaciones.
En este punto, también se presentan multiples subproyectos, desde los
estacionamientos hasta las futuras oficinas, sumando también la movilidad
interna. Se plantean incorporar varios edificios, por ejemplo, un hotel. Incluye,
ademas, garantizar la explotacion mediante la definicion sobre los accesos al
museo v la tienda durante todo el proceso, considerando que un nuevo estadio
ofrece nuevas posibilidades y nuevos servicios a explotar, que implicaria preparar
y ejecutar todo al maximo nivel.

Gestion transversal (a todos los anteriores)

o Financiacion
Desde el control de costes de la obra, cdmo se financia el proyecto, hasta el
propio modelo de explotacion una vez construido. Para la financiacion se
estdn valorando créditos y otras fuentes como vender los derechos de
nombre del estadio (naming rights).

o Afectaciones
Impacto al publico, los socios, abonados vy al resto de colectivos del club
como, por ejemplo, la reubicacién de empleados y la adaptacién de las
tareas operativas y logisticas necesarias.

Maés informacién en Espai Barga - Canal Oficial FC Barcelona

Gestion patrimonial

Implica la gestion del patrimonio actual incluyendo el no afectado por el proyecto
Espai Barca, como la propia Ciudad Deportiva, La Masia o La escuela.

Ademas, se incluye la gestion de los patrimonios que dispone el club, desplegar
servicios y adoptar tecnologias para la gestion de proyectos de construcciéon como
el BIM, con el que se puede modelar las instalaciones al detalle usando software y
representaciones en 3D; o bien facilitar la adaptacion de todas las
telecomunicaciones o servicios vinculados a los edificios inteligentes.
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Patrimonial y Espai Barc¢a: tendencias de futuro

Las tendencias a futuro dentro de esta linea estratégica se vinculan en la adopciéon de
nuevas tecnologias.

Connectividad

Eldespliegue de tecnologias como 5G sumado a la gran oferta de dispositivos IoT (internet
of things) tendran un gran impacto en todos los aspectos desde la mejora operativa y del
negocio a la experiencia de fans y asistentes.

El gran volumen de actividad que se podra representar en formato de datos, permitira
desde la automatizacién de procesos en tiempo real hasta trasladar esta actividad a
versiones virtuales de las instalaciones, también de los estadios, aplicando el concepto
de gemelos digitales que posibilita simular cualquier escenario.

Figura 26: Camp Nou, el primer estadio de Europa con cobertura 5G

Telefonicay el FC Barcelona convierten el
Camp Nou en el primer estadio de Europa con
cobertura 5G dedicada

MWC19 Barcelona acoge la primera retransmisién de un entrenamiento del equipo de Valverde con cémaras de 360°
conectadas por quinta generacidn movil

El proyecto se ha llevado a cabo con la colaboracion de GSMA y Mobile World Capital Barcelona, en el marco de la
iniciativa 5G Barcelona

El despliegue ha dotado al Camp Nou de una cobertura permanente 5G en las gradas y en el terreno de juego,
usando la banda comercial de Telefénica y con una red estandar 3GPP de Ericsson

Con este despliegue, Telefénica y el FC Barcelona explorarén nuevas formas de transmitir el deporte con
contenidos inmersivos que permiten disfrutar un partido desde casa como si estuvieras en el estadio

Cémaras de video 360° conectadas por 5G han retransmitido en el MWC19 Barcelona imégenes en directo desde
el Camp Nou, asi como contenidos exclusivos de un entrenamiento del FC Barcelona en la Ciutat Esportiva Joan
Gamper, y un Tour Virtual en el estadio

Fuente: captura de pantalla de la pagina web Telefonica.es
Usos y formatos de los estadios del futuro (smart stadiums)

Mas alla de la gestidn regular de los partidos, se plantean nuevos usos y multiples ofertas
de servicios tanto para dia de partido como de no partido. Ademas, la incorporacion de
nuevos formatos visuales permitird mejorar la experiencia de los asistentes hasta generar
nuevos activos de patrocinio.
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Figura 27: Innovaciones en el estadio

Innovaciones

Los equipos deportivos de Estados
Unidos cuentan con mayor recorrido a
la hora de maximizar las
oportunidades de negocio que los

Con capacidad para 105.000 espectadores, el futuro estadios les ofrecen.

Camp Nou sera el cuarto estadio mas grande del
mundo. Por ejemplo, los San Francisco 49ers,

franquicia de la NFL (futbol

Fuente: Santamaria, 2020, https://bit.ly/3DyUWdz

Figura 28: Tecnologia en el estadio

Fuente: Espai Barca, 2021, https://bit.ly/3FzYcpz

Estadio e instalaciones eficientes (gestion de energia)

La sostenibilidad del estadio y las instalaciones sera una prioridad, buscando el minimo
consumo energético o minimas emisiones, entre otras tendencias que ya estan
contempladas en el plan de sostenibilidad vigente.

L4. Posicionamiento global (de la marca y el negocio)

Esta linea estratégica incluye todos los aspectos relacionados con la imagen de marca del
club, los contenidos y la comunicacién vy, por otro lado, la parte de negocio, diferentes
modelos de explotacién vy la internalizacion del propio club.

Posicionamiento global: objetivos
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Objetivos

v Incrementar los ingresos.

v/ Consolidar el posicionamiento de marca en mercados prioritarios.

v Diversificar las fuentes de ingresos.

v Internacionalizar las fuentes de ingresos.

e Elprimero de estos objetivos es incrementar los ingresos. En este caso, se fijé una
cifra de mil millones de ingresos al final del plan. Si bien el planteamiento inicial
fue posible, y siguiendo una buena evolucién respecto a los objetivos intermedios
planteados, la situacion de pandemia de COVID ha impactado en forma de caida,
principalmente por los cierres del estadio. Una vez recuperada la actividad, se
espera volver a esta tendencia positiva, y en crecimiento por contar con un nuevo
estadio y nuevos negocios para ampliarlo.

e Un segundo objetivo es consolidar el posicionamiento de marca, especialmente
en los mercados prioritarios. El FCB cuenta con una posicién de liderazgo y de
hecho las acciones de la marca apuntan a ser mas intensas, medir mas y conocer
mas al pais y los propios fans en todos los mercados prioritarios.

e Eltercerobjetivo es diversificar las fuentes de ingresos. Las principales fuentes de
ingreso actuales estan relacionadas con la venta de jugadores, los derechos de
television, los patrocinios (sponsors), la explotacion de las instalaciones
(principalmente el estadio), los productos (camisetas y merchandising), otras
licencias, y las cuotas de socios. La finalidad de este objetivo es diversificar
creando nuevas fuentes de ingresos que en el futuro puedan ser consolidadas y
relevantes para el club y el sector.

e El dltimo objetivo hace referencia a internacionalizar las fuentes de ingresos, lo
que hace referencia a un plan global de expansion para llegar a todos los
mercados.

Posicionamiento global: principales proyectos
Los proyectos definidos fueron los siguientes.
Posicionamiento de marca

e Definicidn y consolidacion del posicionamiento de la marca, esta estructurado en
diferentes subproyectos, desde definir la estrategia de marca y el desarrollo de un
plan de implantacion en marketing, relaciones publicas, protocolo y comunicacion
corporativa para mantener la coherencia vy fortalecer la proyeccion.
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La implantacion de la estrategia de marca. Diferentes acciones, desde unificar
campanas, hasta revisar tanto la perspectiva de marca, la gestion de la imagen en
actividades de alto impacto como las relacionadas con los partidos del primer
equipo de futbol, y conocer mejor y enfocar el publico objetivo.

Figura 29: Estrategia de marca

HFCBLovesNY

Fuente: FC Barcelona, 2016, https://bit.ly/3x92KQS

Adicionalmente, hacer planes especificos para actividades concretas como la
fundacidn, las propias obras del Espai Barca, todo lo asociado al Bargca Innovation
Hub. En este sentido, se trabaja en guias concretas para dar una coherencia global
con la imagen de la marca.

Plan de contenidos, de impacto a nivel global. Aqui es notable destacar los
contenidos audiovisuales, disponer del propio canal de televisién y su evolucion a
productora de contenidos, a una OTT (operadora de audio y video por internet), con
una propia plataforma de suscriptores y una estrategia especifica de produccion
de contenidos para alimentar esta linea.

Estrategia digital. Implica todo lo relacionado con la digitalizacién: los canales, la
plataforma digital, los modelos de negocio digital (digital business) los activos
digitales, con cada vez mas peso en el mercado vy, por tanto, en los contratos de
patrocinio; la gestion y explotacion de canales propios en las redes sociales, las
plataformas propias, asi como también las licencias digitales o la participacion del
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club en los eSports. En definitiva, todo lo que esta en crecimiento y desarrollo en
el sector digital.

e También trabajar en la propia plataforma y herramientas: la pagina web,
aplicaciones mobile, el e-commerce y todos los servicios que utiliza el club, en
constante evolucién y mejora.

Figura 30: Modelo Fan-Centric
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£n2019, y por segundo afio consecutivo, el Barca  aficionados, el reto al que aspiran la mayoria de
ha sido la entidad deportiva que ha generado organizaciones en el mbito digital
més interacciones en las redes sociales a nivel

mundial. En total, ha acumulado 1417 millones
de interacciones (un 20% més que en 2018), con-
tabilizando los canales principales en Instagram,
Twitter y Facebook. Ademas, ha sido el club que
ha generado més visualizaciones también en
YouTube, con un total de 461 millones de views.

Ningun club de futbol ni ninguna franquicia
norteamericana ha conseguido mis interaccio-
nes (likes, comparticiones y comentarios) que

el Barca, lo que le convierte en el equipo mas
querido y que consigue més engagement con sus

ELFC Barcelona es también la entidad deportiva
con mis seguidores en redes sociales. Segin

el estudio Global Digital Football Benchmark de
Result Sports, publicado en enero de 2020, el
Barca cuenta con 260 millones de seguidores
en sus principales cuentas, distribuidos as': 137
en Facebook, 96 en Instagram, 61 en Twitter, 9
en YouTube, 7 en Weibo y 2 en Tik Tok. Si a las
cuentas principales se afiaden el resto de cana-

les de Club (futbol base, secciones profesionales,

Fundacién..), la cifra de followers supera los 350
millones.
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Fuente: FC Barcelona, 2020, p. 4
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Dar coherencia a la comunicacién, con una vertiente mas corporativa, buscando
estructurar la informacion.

e Establecer la figura del portavoz oficial para centrar la comunicacion hacia la
prensa y medios de comunicacién, principalmente locales.

e Plan de comunicacion internacional para dar cobertura comunicativa a las
necesidades y proyectos a nivel global, a las sedes internacionales y a los
planes de expansion de los negocios.

e Adaptar comunicacion a segmentos concretos de poblacion o colectivos
aplicando los formatos que funcionen mejor en cada caso, incluyendo la
comunicacién con los influencers globales, las celebridades, los ‘embajadores’
del club, etcétera.

e Optimizar la relacion con entidades a nivel de divulgacion de contenidos, la
prensa, todo este aspecto esta contemplado en este proyecto.

Estructuracion de fuentes de ingresos

Incluye las principales lineas de negocio del club.

Modelo de gestidn de los sponsors y consolidacion de su evolucion desde partners
(donde simplemente aparece su logo en la camiseta), a todo el potencial y el
ecosistema que se genera en conjunto con ellos, ya que pasan a ser también
colaboradores. Bajo esta filosofia se redefinieron las categorias y los sectores a los
que aplican, con una notable evolucion. Por este motivo, en la concrecion de
contratos de patrocinio se deben valorar las posibilidades de colaboracion, mas
alla de las cantidades, con base en el modelo cldsico en que los clubes escojan al
sponsor gue mejor pagaba por relacionar su marca, cambiando a un modelo de
partnership con ellos que incluye definir objetivos conjuntos y establecer la
estructura necesaria para poder colaborar, probablemente incrementando los
beneficios globales de ambos.

Puede profundizar sobre este tema en el siguiente articulo.

Fuente: FC Barcelona, (2016). Un acuerdo global e innovador con valores compartidos
[paginas web]. Recuperado de https://www.fcbarcelona.es/es/noticias/814099/un-
acuerdo-global-e-innovador-con-valores-compartidos

Explotacion de instalaciones, principalmente optimizar la venta de tickets,
incrementar la facturacion global tanto el dia del partido como cuando no hay
partido, aplicado al tour que incluye visita al museo vy al estadio, y todas las
concesiones a terceros dentro del recinto. En este sentido, se incluyen en este
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blogue multiples proyectos evolutivos para digitalizar al maximo tanto las
experiencias de las visitas como los procesos de negocio por las ventas de
entradas, vy la consecuente digitalizacion de la operativa y gestion del personal.
También se incluyen aqui los productos que pueden generar venta cruzada de
productos, v la personalizacién de la oferta adaptada a los diferentes perfiles o
colectivos asistentes.

Figura 31: Compra de entradas

Barca Stadium Tour & Museum

@ Sin costes de gestion @ Compra100% segura
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8 .
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3xmjaWI)

e (Gestidn de las tiendas vy el resto del merchandising. Partiendo de un modelo de
gestion y explotacién compartida con un partner, se evoluciond en una
internalizacion, mediante la creacion de una sociedad propia (Barga Lisencing and
Merchandising). Una vez creada la estructura para esta entidad y consolidado el
nuevo modelo, se ha entrado en fase de expansion de las tiendas fisicas y de la
gestion de las licencias. Es relevante mencionar que el cambio de estructura ha
permitido aplicar criterios propios a todos los productos en términos de calidad,
estilo y control de licencias, asi como también actualizar y diversificar la oferta de
productos gestionando todo de modo mas eficiente.
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Figura 32: Plataforma de e-commerce 1
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/30HFJIA)

Figura 33: Plataforma de e-commerce 2
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web Barga Store (https://bit.ly/3kYTytz)
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Figura 34: Plataforma de e-commerce 3

Una nueva Barga Store llega al
corazon de la Rambla de
Barcelona

Situada en el nimero 124 de esta emblematica via, antigua sede del
Hotel Montecarlo, cuenta con 1.900 m2 y se convierte en la quinta
tienda gestionada al 100% por el FC Barcelona

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3cBpuj8)

Barca Academies. Busca optimizar la gestién de las multiples sedes distribuidas,
de sus equipos y sus alumnos, consolidar el modelo para implantarlas, consolidar
el plan de expansidn vigente, que ya cuenta con escuelas en todos los continentes,
bajo diferentes modelos de escuelas y no solo enfocadas en el futbol. Ampliar el
porfolio de productos y servicios bajo la perspectiva de negocio, siempre teniendo
en cuenta que las escuelas representan un importante activo del club porque se
basan en la esencia del futbol, y que existen familias que llevan a sus hijos a
escuelas durante afos y la relacion que se establece ahi va mas alld de una
actividad comercial, son vinculaciones de larga duracion.
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Figura 35: Barca Academies en el mapa
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web Barca Academy (https://bit.ly/3FxiolI)

Figura 36: Barca Academies

El ADN Barga se extiende por todo el mundo

- La escuela deportiva internacional del FC Barcelona, Barga Academy, suma 50
academias en todo el mundo donde forma jugadores a partir de una
metodologia de trabajo y valores propios.

- La formacién de los jévenes jugadores se centra tanto en el aspecto deportivo
como en el educacional.

El FC Barcelona es reconocido en todo el planeta por los jugadores de primer nivel
mundial que tiene en sus filas. Los partidos del equipo azulgrana son seguidos por

Fuente: captura de pantalla de la pagina web La Liga (https://bit.ly/30Nhclz)

e Nuevos negocios, nuevos modos de explotacion, desde franquicias a grandes
negocios no habituales en el sector, que, mediante el uso de la imagen, el
contenido o el conocimiento del club, y normalmente gestionadas por o con
terceros del sector que corresponda, representan una fuente de ingresos extra.
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También existe la opcion de ampliar el valor o el modelo de explotacion de activos
ya existentes, por ejemplo, el desarrollo de nuevos formatos de activaciones mas
proactivas o convertir los exjugadores en embajadores de la marca. Como es el
caso de los veteranos que juegan sus propios partidos y trabajan como los Barca
Legends. El objetivo es poder ir estructurando cada vez mas y afiadiendo esta
proactividad al mercado.

Figura 37: Nuevos negocios

EL CLASICO

BLOOMFIELD STADIUM — TEL AVIV
2071

LEGENDS

Fuente: FC Barcelona, 2021, https://bit.ly/3x5uKF2

Internacionalizacion

Proceso de internacionalizacién, estructurado también en tres subproyectos.

Reordenacién de la estructura comercial para que permita una estructura que
priorice los mercados estratégicos, que sea escalable y que posibilite crecer de un
modo completo, claro, eficiente y controlado.

Modelo un de negocio global, estructurado para consolidar un funcionamiento
desde la perspectiva global, desarrollando las gestiones necesarias en ese sentido,
como adaptar los canales de patrocinio, adaptar la gestion comercial y desarrollar
una gestion mas proactiva para enfocarse a diferentes mercados.

Plan de expansion para adaptarse a crecer en todos los mercados, comenzando
por los prioritarios.
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Figura 38: Plan de expansidn

New York business world
welcomes FC Barcelona to the
United States

Vice President Manel Arroyo and other Barca representatives host a
lunch with American businesspersons at 21 Club in Manhattan

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/3CK5PrW)
Tendencias de futuro
Evolucidon de la marcay activos

Mantener la posicién de liderazgo implica evolucionar el posicionamiento de la marca,
asi como vincularlo con la estrategia. Adicionalmente, serd necesario monitorizar
regularmente el posicionamiento, como proteger la marca vy, en lo que concierne al
marketing, serd necesario adaptar las campafias a los nuevos formatos, nuevas
herramientas y nuevos tipos de contenido, asi como plantear activos innovadores para
no depender solamente de los jugadores de los primeros equipos si no multiplicar las
opciones para promocionar o llevar adelante cualquier tipo de actividad.

Modelo de colaboracién y nuevos negocios

El potencial crecimiento del modelo de colaboracion y las posibilidades que puede
generar la colaboracién con los partners, combinando sectores y diversificando el
negocio, aspecto a potenciar mediante el Barga Innovation Hub, planteando a largo plazo
nuevas actividades y negocios en torno al deporte, incluyendo la cocreacién de
productos, o la colaboracion con startups, entre las multiples opciones que el BIH puede
aportar.

Negocio digital

La digitalizacidon de la relacion con los fans aporta muchas posibilidades para mejorar la
experiencia, desde la personalizacién de la oferta de contenidos y productos, o la
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generacion de nuevos productos combinados o adaptados en funcidon de las necesidades
de cada perfil.

Figura 39: Estrategia digital del club

FC BARCE;.ONA

La estrategia digital del Barga
crea un nuevo modelo de
relacion con el fan para
adaptarse a los cambios en los
habitos de consumo

Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona, (https://bit.ly/3x8w0ah)

Potenciar la experiencia de la visita: tenerla en cuenta en el propio disefio y construccién
de las nuevas instalaciones y ejecutarla de modo combinado con la experiencia previa a
la visita, como los puntos de venta y servicios fisicos, y adaptando la oferta comercial
tanto para particulares (B2C — business to customer) como para los patrocinadores u otras
empresas (B2B — business to business) zonas VIP, restauracidén u organizacién de eventos
seran lineas importantes de crecimiento.

L5. Gestion y sostenibilidad econémica

Por ultimo, la quinta linea estratégica del FCB es transversal, aglutina toda la gestion
operativa, la sostenibilidad econdmica y todos los proyectos y acciones que dan servicio
para implantar el resto de las lineas estratégicas.

Objetivos

Objetivos

v Objetivos financieros y sus correspondientes indicadores.
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v/ Construir e implantar un modelo de eficiencia operativa.

v Digitalizar toda la actividad del club.

v Desarrollar el ecosistema de innovacidén del club.

v Consolidar el modelo de gobierno del club.

e Objetivosfinancieros vinculados a los del plan estratégico mediante la creacion de
los correspondientes indicadores como, por ejemplo, el control de la deuda,
necesario no solamente por buenas practicas, sino porque asi lo exigen los
mecanismos de control interno y los estatutos del club. Por ejemplo, reducir el
ratio entre los ingresos y la masa salarial.

e Construir e implantar un modelo de eficiencia operativa. Si bien ya existen
operaciones eficaces, es necesario construir un modelo medible y en la medida de
lo posible, estandarizable para que sea escalable y, en ultima instancia,
trasladable a otra entidad.

e Digitalizar toda actividad del club, una tendencia que busca todo tipo de empresa
hoy en dia.

e Desarrollar el ecosistema de innovacién que se ha desarrollado en el primer
bloque (BIH), del que también hay que transferir conocimientos y ser un elemento
de transformacién interna.

Figura 40: Centro de conocimiento e innovacién deportiva
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web Barga Innovation Hub
(https://bit.ly/3FA37Xz)
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e Consolidar el modelo de gobierno: consolidar en la operativa de gobierno la
vinculacion y el seguimiento de la implantacién del plan estratégico y su impacto
segun evolucione, incluyendo las perspectivas del propio cumplimiento del plan,
en el aspecto financiero o en otros como la sostenibilidad. Al modelo hay que
adaptar también el control interno o la inteligencia de negocio, para dar soporte a
la toma de decisiones.

Principales proyectos

Finanzas

El primer proyecto esta relacionado con los primeros objetivos, vinculados a la solidez
financiera y disponibilidad de recursos.

Se enfoca en gestionar toda la perspectiva financiera y, en este sentido, todo lo
relacionado, por un lado, con la gestién mas operativa de las finanzas, por ejemplo,
desplegar nuevas herramientas para monitorizar y presupuestar, gestion de
escenarios, herramientas de control, etcétera.

Incluye ademas todo lo relacionado con la validacion de negocio y el analisis de la
viabilidad de potenciales nuevos negocios.

A su vez, se relaciona con el propio plan estratégico, ya que se trata de integrar toda
la gestion de proyectos y acciones al apartado financiero del club y lograr coherencia
al momento de gestionar y decidir.

Operaciones

El siguiente apartado es el de operaciones, incluye multiples subproyectos.

Gestién de instalaciones. Es necesario tener en cuenta que mas alld de las
necesidades que el club plantea, hay reglamentos preestablecidos por las
competiciones, como la Liga, la UEFA en el caso del estadio, y las correspondientes
para el resto de las instalaciones.

Asi como la optimizacién de la gestion del mantenimiento de las instalaciones para
hacerlo de modo mas eficiente.

Gestion de los viajes, las politicas, finales, todo lo que se haga en el club no solo con
los equipos que se desplazan, sino también los viajes corporativos, con mucho para
optimizar en esta linea.

43



Figura 41: Gestion de viajes
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Fuente: captura de pantalla de la pagina web FC Barcelona (https://bit.ly/30LX0Ad)

e Compras, aprovisionamientos, almacenes y toda lo que tiene que ver con los
proveedores como un partner mas, manteniendo la coherencia en las relaciones. En
este sentido, hay nuevas herramientas, multiples puntos a implantar; la relacién e
interdependencia entre diferentes servicios implica tener un proceso, politicas, un
departamento y una respuesta eficiente.

e (Gestion de riesgos corporativos y seguridad. Si bien el modelo de seguridad actual
estd vigente, siempre esta en constante evolucidn e implica planes especificos para el
futuro estadio vinculados a la ciberseguridad, al manejo de datos criticos y a como
afecta a todos los niveles. La seguridad es un punto que debe permanecer en
constante analisis y evolucidn.

e Asesoramiento juridico y de gestion y soporte de consultas en aspectos legales. Se
refiere a cémo las metodologias y los protocolos vigentes y en constante evolucion,
se plantean acciones para completar la digitalizacion, desplegar nuevas herramientas
y vincular sistemas como, por ejemplo, el financiero, medidas que pueden llegar
incluso a automatizar ciertos procesos para ganar eficiencia.

Recursos humanos

Eltercer proyecto de esta linea incluye todo lo referente a recursos humanos y gestion del
talento. El propio modelo de gestidén de personas de recursos humanos tiene su vision
estratégica y su adaptacion a los momentos.

e La actividad muy variada vy la evolucidon planteada por el plan estratégico puede
implicar cambios organizativos y la necesidad de identificar o incorporar talento.
e Implantar nuevos modelos de formacién, personalizar planes y acompafar al
personal durante toda su actividad en el club, comenzando por un circuito tras la
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incorporacién a la entidad para que se haga una idea de todo lo que implica formar
parte del club, de una forma cémoda, pero a la vez eficaz.

e Lacomunicacion internay colaboracion entre departamentos y grupos de trabajo
sera clave para la consecucion colectiva del plan estratégico.

Figura 42: Estrategia de comunicacion

Fuente: FC Barcelona, 2021, https://bit.ly/3kYUz4H
Tecnologia

Un cuarto proyecto hace referencia a la tecnologia, que incluye los subproyectos
relacionados con:

e la transformacién digital aplicada a todos los procesos y actividades del club.
Incluyendo la actualizacién, adaptacién o adopciéon de nuevas tecnologias
corporativas para dar servicio a las demas actividades del club.

e Plan de sistemas alineado y para dar soporte a la estrategia disponiendo de las
tecnologias necesarias para afrontar los retos de futuro deben. Cabe destacar que,
en ocasiones, la aparicién de nuevas tecnologias o herramientas son las que
abren nuevas posibilidades de hacer cosas que no se planteaban, por lo que
pueden influir en las revisiones del plan estratégico.

e Optimizar soporte y servicio técnico a todos los niveles para garantizar la
eficiencia: desde la gestion de movilidad de personas en un estadio, hasta las
operaciones internas de proveedores y almacenes, ya que todo tiene un
componente de plataforma tecnolégica. Optimizar también los aspectos propios
como las telecomunicaciones, mantenimientos, entre otros aspectos a desarrollar
de uso transversal, aungque no tan vinculados a un producto en concreto, donde
la evolucién es constante y las oportunidades también son muchas.

Gobierno




Por ultimo, un quinto proyecto se refiere a la actualizaciéon del modelo de gobierno,
también dividido en diferentes blogues.

Modelo de gobierno, tanto del club como del propio plan estratégico, dando
continuidad a los analisis de situacién, mapas de procesos vy los procedimientos
para gestionar los proyectos y acciones de modo coordinado. También busca
garantizar la vinculacion entre la toma de decisiones y la evolucion del plan y los
presupuestos, la implementaciéon de los cuadros de mando que ayudan en latoma
de decisiones y posibilitan desplegar un modelo de reporte de analitica que
permite obtener cada vez mas informacion, de modo mas eficiente y mas
enfocada a las necesidades, tanto de la direccion como de los diferentes niveles
de la jerarquia del club.

Conocimiento y adaptacién al mercado. Promocionar la funcién de business
intelligence y aportar mas autonomia a las sedes internacionales y a las nuevas
sociedades creadas, siempre con el apoyo de procesos y herramientas de
gobierno para garantizar una gestién coordinada.

Sistemas de control. Aunque frecuentemente se revisan los riesgos corporativos y
se realizan auditorias, es necesario revisar o incorporar los procesos para la
gestion de la informacion critica garantizando tanto el tratamiento de los datos
como la confidencialidad del reporte a todos los niveles, especialmente de la
Direccién y la Junta Directiva.

Sostenibilidad. Transversal a todo, ya que se ha hecho un plan especifico de
sostenibilidad para reducir el impacto en el medioambiente, optimizar energia,
garantizar los usos sociales y dar el retorno que esto implica, medir y adaptar toda
la actividad del club en funcién de la conclusiéon y recomendaciones de ese plan.

Tendencias de futuro

Modelo de gobierno y herramientas avanzadas para la toma de decisiones

Adopciéon de nuevas herramientas que permitan optimizar y realizar analiticas vy
planificaciones avanzadas simulando multiples escenarios, y disponiendo de mayores
niveles de detalle y en tiempo real, incorporando informacién financiera, comparativas
de mercado, histéricos, prever o simular escenarios para optimizar la toma de decisiones.
Para ello, es necesaria la transformacion digital de toda la actividad, teniendo en cuenta
que se trata de efectos transversales que afectan a mds de un &rea e implica que, a veces,
automatizando ciertos procesos cambien funcionalidades a nivel organizativo. Sin
esperar automatizar el 100 %, ya que muchos procesos implican la intervencién de
terceros, pero si realizando un salto en capacidad y eficiencia.
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Incrementar la colaboracion con partners

En los ultimos afios se han puesto en practica nuevas metodologias que van mas alla de
la relacion habitual entre club y partners o proveedores, tratando de aportar valor mutuo
y a medio-largo plazo, ademas de compartir informacién y aprendizajes. Un ejemplo de
ello es la creacion conjunta de productos y servicios (cocreacidén) y su posterior
comercializacion.

Sostenibilidad

La sostenibilidad y la preservacion del medioambiente sera una prioridad. Tanto el uso
tanto de materiales e implantacion de tecnologias para ser mas eficientes en consumo
energético, como la revision de procesos para reducir impacto, incluso evaluar opciones
alternativas para lograr la autosuficiencia energética.
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Unidad 2.2 Metodologia de planificacion del FC
Barcelona

En este apartado se presenta como se realizé plan estratégico del FC Barcelona 2015-
2021, como ha evolucionado para establecer las bases del futuro plan 2021-2026, como
se realiza el seguimiento y como se han hecho algunas grandes adaptaciones en funcién
de situaciones no previstas, como la pandemia de COVID, entre otros puntos importantes
a tener en cuenta.

Analisis del contexto

El punto de partida es el analisis del contexto, analizando y entendiendo tanto el contexto
interno como externo. En este apartado se realizan multiples entrevistas con todos los
agentes implicados, tanto internos como externos, desde los ejecutivos del club, hasta
otras personas relevantes, para entender las necesidades de los grupos de interés del
clubytambién personas de instituciones deportivas y no deportivas con las que colabora
el club, para conocer el contexto y asi recopilar toda la informacién para realizar el
anadlisis. Es importante que en este punto se considere la visién externa con respecto al
contexto del sector, el mercado, las tendencias, tanto de sectores deportivos vy sociales
como del sector del entretenimiento, asi como las tecnologias emergentes vy la
actualizacién del uso de canales digitales.

Para todas las lineas de actividad es recomendable disponer de publicaciones y eventos
de referencia para analizar de modo recurrente el comportamiento de los mercados
(business intelligence).

Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades

Luego de ello se estructura toda la informacién y se analiza utilizando las herramientas
clasicas: DAFO (recopila todas las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, por
lo que es muy util para clasificar y mostrar los elementos principales del feedback
recopilado, especialmente si se debe estructurar por lineas estratégicas).

El formato también marca las acciones a realizar: las debilidades deben solucionarse y se
debe tomar en cuenta el resto de puntos, principalmente las oportunidades que terminan
convirtiéndose en potenciales proyectos. Es necesario aplicar esto también a nivel de
grandes proyectos y cuando se hace un analisis concreto.

Otro formato de analisis muy utilizado es el PESTLE, donde se tienen en cuenta todo tipo
de factores: politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, legales, ecologicos. Este
analisis detallado implica realizar un listado de factores, ir agrupando diferentes detalles
para cada uno y analizar qué plazo de recepcidn tendrian, corto plazo, mediano plazo o
largo plazo; y el tipo de impacto que estos factores generaria al club: positivo, negativo o
neutral.
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= Factores politicos: la estabilidad politica tanto local como global, marcara los
demas factores. Las relaciones con la administracién, el gobierno, las entidades
tanto a nivel local como internacional, afectarian al club.

= Factores econdmicos: por un lado, los factores macroeconémicos, como el
crecimiento, la inflacién, el empleo, lo que afecta no solo al club, sino a los fansy
a los proveedores en todos los niveles. Por otro lado, la situacion econdmica del
sectory la propia interna.

= Factores sociales: perfilar cémo esta la sociedad. Al nivel de distribucion de datos,
generar un perfil de cliente tipo, su estilo de vida, su interés por el deporte, el futbol
en concreto, el consumo tanto de deporte como entretenimiento; a nivel cultural,
como se percibe en el club y los habitos que se desarrollen pospandemia serd un
aspecto importante a tener en cuenta.

= Factores tecnoldgicos: en este sentido, se presentan multiples iniciativas
tecnolégicas. Si bien el sector ha evolucionado a gran velocidad, es necesario
analizar qué hay en curso en el sector e internamente, el nivel de automatizacion,
el estado del arte; y ademas la cultura tecnologica de los empleados, los perfiles
con los que se cuenta, los perfiles también de los proveedores, los colaboradores,
analizar si el club esta preparado y enfocado para esto.

= Factores legales: todas las leyes vigentes son importantes, pero todo lo que tenga
que ver con modelos de gestion deportiva, a nivel precisiones de datos, precision
de marca, etcétera; aspectos relevantes para la gestion y que es necesario tener
en cuenta.

= Factores ecolégicos: las politicas medioambientales, de sostenibilidad e incluso el
retorno a la sociedad son muy relevantes para todo lo que se haga en el futuro.

Es muy importante tener en cuenta otras herramientas existentes que pueden contribuir
en la definiciéon de la situacién actual del club.

Mapa de procesos

En este caso, se hizo una revision del mapa de procesos y de la cadena de valor. En ella
contintan representados los principales bloques: la direcciéon y la estrategia, las
actividades principales y las actividades de soporte.

Al analizarlo, se clasificaron los procesos, las tipologias, diferenciando cuando se trata de
planificacion, gestion o de relacidon con grupos de interés.

Para cada uno de estos blogues, al ser ‘equivalentes’, se plantea la posibilidad de
optimizar, por ejemplo, unificar la definicién de fases e indicadores de control y de
funcionamiento como un primer paso a la automatizacion de los que sea posible.

Aun tratdndose de un mapa de procesos ya optimizado, aporta una informaciéon muy util
para conocer el estado de los procesos sobre el cual se desarrollara el plan.

Situacion econémica
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Otra tarea imprescindible es analizar la situacién econdmica, la situacion real del club, los
ingresos y gastos del ano en curso y los afos anteriores, los balances, flujo de efectivo
con todas las condiciones que haya sin tener en cuenta el plan como punto de partida
para definir la capacidad real para actuar e ir proyectando acciones en funcién de las
posibilidades reales. Y se debe seguir su evolucién para medir el impacto de cada
actuacion.

Inventario de proyectos (de partida)

Otro punto importante es el inventario de los proyectos en curso, sobre todo los grandes
proyectosy grandes inversiones, y definir aquellos gue sea necesario discontinuar, o bien
potenciar o reorientar. Un punto importante a considerar es la informacién referida a la
estructura actual del club, los objetivos, y con qué plataformas y sistemas cuenta.

Vision, mision y valores

Una vez que se tiene claro el contexto y el punto de partida, el siguiente paso es definir la
visidon y mision, y tener en cuenta los valores de la organizacion. Como hemos
mencionado en el apartado anterior, los valores aplicados fueron los ya vigentes en el
club.

En lo que respecta a la visidn, se partio desde el posicionamiento de liderazgo global del
club, como la instituciéon deportiva mas admirada, querida y global; se partié de una
buena imagen internacional ya consolidada, con participacion social muy activa y con
capacidad de mantener la actividad en esta linea.

Para definir la vision, se consideraron los siguientes aspectos.

En lo deportivo, el club parte de una posicion de liderazgo, con referentes historicos,
desde Cruyff hasta Messi, pasando por grandes estrellas, y también en otros deportes en
los que también son referentes. A su vez, su residencia y metodologias formativas
también son una referencia y han proporcionado grandes jugadores al equipo.

El modelo de club, tanto desde una perspectiva histérica como de la social,ambas de gran
relevancia sobre todo a nivel local, por el modelo de propiedad por parte de los socios,
que intervienen, votan, eligen al presidente y la junta directiva. El FCB es uno de los clubes
de referencia con este modelo y su actuacion.

Es necesario considerar el actual contexto global de conexién con todo el mundo a través
de las tecnologias y el propio modelo, tanto deportivo como de entretenimiento, que esta
evolucionando, donde el club estd presente de modo proactivo, y siempre bajo una
proyeccién innovadora.

A nivel de negocio, se aspira a crear un modelo que sea sostenible sin vincularlo tanto
con los resultados deportivos como en la actualidad, gestionar mas al mediano y largo
plazo, manteniendo la visidn en esta linea.
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En cuanto a la misién, se plantea transformar el mundo mediante la practica deportiva.
Considerando que el deporte es la principal actividad, y considerando que realizado
desde una posicion de referencia es un motor de cambio muy potente.

Objetivos y lineas estratégicas

El siguiente punto, partiendo de la visién y misidon planteadas, es definir los objetivos y
las lineas estratégicas. Se trabaja en este punto con las principales actividades del club,
analizadas tras revisar el mapa de procesos y sus principales impactos; se consideran en
bloques de procesos deportivos, seccion deportiva, bloques de procesos de gestion
social, gestion comercial, econdmica, la propia gestion patrimonial que ha marcado una
diferencia en el plan por la proyeccién de futuras instalaciones. Ademas, un bloque de
procesos que sea transversal a todo, es decir, la gestiéon de toda la comunicacidn, de la
marca, tras la vision de ser globales. Por ultimo, los bloques de conocimiento, de
innovacion, de gestion de la tecnologia, de transformacién, grandes actividades donde el
club se mantiene como referente dentro del sector.

A partir de este punto, se desarrollan las lineas estratégicas, agrupando diferentes
tematicas y de modo alineado con el mapa de procesos del club.

= Elprimer bloque agrupa toda la actividad deportiva profesional, incluyendo desde
la gestion del primer equipo, hasta todo el aparato formativo, las otras secciones,
los equipos femeninos, lo relacionado con el conocimiento y la metodologia
deportiva y las relaciones con entidades deportivas.

= Un segundo bloque agrupa toda la actividad social del club. En pos de ser la
institucion mas querida, todo lo que concierne a la participacién colectiva por
parte de los socios y las pefias, y la promocion del deporte amateur. Por otro lado,
también tiene sentido agrupar en este apartado la accién de la fundacién y el resto
de relacion institucional con todas entidades no deportivas.

= El tercer bloque agrupa el aspecto patrimonial vinculado a la gestion de las
actuales y futuras instalaciones, asi como todas las acciones llevadas a cabo en
este sentido.

= Un cuarto bloque se refiere a la gestién de la marca global y el negocio, que estan
totalmente relacionados. Por ejemplo, las licencias o el patrocinio son diferentes
usos de la marca.

= Eldltimo blogue estd relacionado con los recursos, la operativa y la transformacién
digital, incluyendo el seguimiento de la estrategia dentro del modelo de gobierno.

Estructura: proyectos y subproyectos

De este modo, toda la actividad del club se representa tanto en el mapa de procesos como
en las lineas estratégicas del club, y todos los puntos relacionados con los objetivos. A
partir de alli, en los siguientes apartados se iran presentando cada uno de los blogues, de
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los objetivos y de las actividades, para definir los proyectos y acciones. Para llevar
adelante los proyectos, como ya se ha mencionado, en muchos casos es necesario definir
subproyectos y luego, llegar al listado de acciones.

Es importante agrupar los proyectos de modo que tengan sentido por si solos, para que,
sise evoluciona o continua, se garantice que todo se pueda ir trabajando en paralelo para
evitar la excesiva dependencia que deriva en complicaciones durante la gestiéon. Es muy
util al desarrollar los subproyectos y respectivas acciones, nivelar la carga vy al alcance,
porgue no es lo mismo construir un estadio nuevo, que llevar adelante un proyecto
practico que requiera poco esfuerzo.

En el caso del FCB, el trabajo de detallar las lineas se realiza con entrevistas o sesiones de
trabajo con los responsables de cada departamento, donde se analiza conjuntamente la
estrategia y se valora el impacto y priorizacion con una vision transversal y su coherencia
con el plan estratégico. Se considera la vision que tenian las areas implicadas en contraste
con lo que ya estaban trabajando en esta linea, se busca acordar y compartir entre todas
las partes implicadas, de esta forma, la vision global se alcanzara.

Veamos un ejemplo, se podria plantear un proyecto referido a gestionar el complejo
deportivo, a partir de alli, habria que definir diferentes hitos. Uno de ellos podria ser
disponer de la informacién necesaria para la gestion deportiva, otro hito podria ser
establecer procesos de coordinacién entre las areas implicadas, como la deportiva, de
salud, de tecnologia, la formativa; un tercer hito podria ser formar a los profesionales del
club en metodologias definidas por ese proyecto. Para conseguir cada uno de estos hitos
es necesario ejecutar diferentes iniciativas, que seran las acciones, y definir los requisitos
con las partes implicadas, con qué procesos se va a gestionar, adaptar la plataforma
tecnoldgica existente o crear una nueva, adaptar los procesos tanto del mapa como los
internos de gestién. Desde alli, es posible crecer hasta establecer nuevas funciones del
club, estructurar la gestién de modo diferente, ejecutar el seguimiento y continuar con los
proyectos. Multiples tareas pueden incluirse en este punto.

El siguiente punto a tener en cuenta es que, para los grandes proyectos ya desglosados,
es muy importante definir su plan de negocio, con qué recursos y qué viabilidad tendran.
Para garantizar si son viables, es necesario medir la evolucion prevista, qué recursos
seran necesarios para llevarse a cabo, si los perfiles con los que se dispone son los
optimos o es necesario modificar la organizacion, aspectos que para empezar a desplegar
los proyectos necesitan ser contabilizados y resueltos.

La idea es fijarse metas ambiciosas, pero a la vez asumibles y realizables, para ello se
debe analizar si realmente se cuenta con la capacidad de crear o realizar lo que se
propone.

En este apartado se puede valorar la creacion de un rol o un departamento de estrategia
como tal, que consolide y sea referente del seguimiento, tal como ha ido evolucionando
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en la practica en el caso del FCB. El anélisis para la toma de decisiones, mas alld de la
estrategia, ha ido evolucionando al Business Analytics.

Plan de ejecucion y seguimiento
Comunicacién

El primer paso del plan de ejecucién es comunicarlo de forma efectiva a todos los agentes
implicados. Ademas, que conozcan qué seguimiento se va a realizar, con qué indicadores
se medird su evolucion, previamente pactados con ellos, y como se van a tener en cuenta
los indicadores con sus resultados particulares. Es muy importante coordinarse también
a nivel ejecutivo, especialmente a nivel de los comités de direccién, que se tenga en
cuenta la trayectoria, que la estrategia sea para todos y sea transversal.

Seguimiento y monitorizacion

En esta linea es necesario disponer de un cuadro de mando, los KPI (indicadores clave de
rendimiento) globales y que el calculo y su interpretacién responda a criterios comunes.
Estos indicadores serdan necesarios para tomar las decisiones con respecto a si un
proyecto se debe discontinuar o, por el contrario, si su alcance se expande, también la
priorizacion puede variar y las vinculaciones entre proyectos se pueden adaptar.

Cuadro de mando integral

Durante la ejecucién del plan siempre es fundamental la supervisidon. Para ello es muy
utilizado el cuadro de mando integral, concepto que luego se verd en detalle. Es necesario
tener en cuenta una herramienta fundamental como el mapa estratégico que sirve para
estructurarlo, mapeando las perspectivas financieras, de cliente, procesos y recursos o
conocimiento; vy, en este caso, se suma la perspectiva deportiva. Se presenta en formato
de matriz, analiza las lineas estratégicas definidas y cruza las relaciones de causa-efecto
fijando en cada punto de los objetivos. Para ello, se puede establecer qué preguntas dan
lugar a cada uno de los indicadores que se consideraran. Por ejemplo, en el caso de la
perspectiva deportiva, un indicador clave es ganar las competiciones en todas las
secciones profesionales. En este caso, se fij6 como objetivo ganar una de las tres
competiciones principales, teniendo en cuenta el nimero de trofeos oficiales por
temporada vy la situacion del equipo para conseguirlo.

Resumen ejecutivo

Es muy util disponer de un resumen ejecutivo y visual con todos los objetivos vy las
acciones vinculadas a los principales indicadores, tanto como para monitorizar como
para comunicar los avances del plan. También es interesante cruzarlo con el resto de
reportes ejecutivos, como los proyectos estratégicos y sus impactos en diferentes niveles
del club.

Metodologia de seguimiento
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Més alld de monitorizar los indicadores, hay muchos aspectos mas cualitativos vy
subjetivos a tener en cuenta. Por ello, una vez que el plan estd en marcha, ya se han
comunicado sus objetivos y definido los indicadores, regularmente se debe hacer el
seguimiento. En el caso del FCB, se realizan frecuentemente y se interviene en situaciones
puntuales, es decir, si alguno de los proyectos se estanca o es un problema, es necesario
intervenir por parte del equipo de Estrategia o de Direccion. Es importante que, si el
mismo equipo responsable de la planificacion estratégica se encarga de intervenir, se
realice de modo complementario al seguimiento global gue con reuniones regulares con
los responsables de departamento. Y siempre manteniendo al menos un contacto
trimestral o semestralmente, donde se revisa la situaciéon del departamento y su
afectacion en el plan, la evolucion de sus proyectos, si el alcance de los objetivos es
vigente o ha evolucionado algun punto.

Presupuesto

Habitualmente se revisan y aprueban los presupuestos generales los primeros meses de
la temporada, por lo que es importante disponer de una evaluacién del plan para este
momento. Una vez aprobados, cada departamento sabe de qué presupuesto dispondran
durante la temporada en curso para realizar los proyectos. La mitad y el cierre de
temporada suele ser una buena opcién para hacer seguimientos semestrales.

Las lineas de inversion en proyectos estratégicos se deben vincular con el presupuesto
con proyectos detallados de cada departamento.

Mdas informacién en Memorias anuales | Canal Oficial FC Barcelona
Inventario y reporte de proyectos (detalle)

Es recomendable que exista un inventario de proyectos a los que vincular sus indicadores
de gestion y su aportacién a los indicadores del plan estratégico. Como indicadores de
gestion: estado de cada proyecto y sus acciones, dependencias entre un proyecto y el
porcentaje de consecucidn, hitos, calendario, dedicaciéon de equipos, etc. y todas las
desviaciones.

Frente a un volumen grande de proyectos, es necesario disponer de una herramienta
corporativa de gestién de proyectos o un sistema integrado de reporte para disponer y
analizar toda la informacion, tanto la perspectiva de estrategia transversal como la
perspectiva de departamento u otras perspectivas de interés que se definan.

Planificacion financiera

Otro aspecto muy importante es mantener alineados los escenarios planteados en los
presupuestos financieros y la planificacién estratégica, ya que su andlisis puede concluir
en una revisién del plan de negocio del proyecto, su priorizacién, los recursos dedicados
y hasta e incluso poner en duda la viabilidad del proyecto.
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Ademas de analizar proyecto a proyecto, existe un reporte mas avanzado que permite
analizar el estatus del plan global, respecto a los grandes objetivos, ya mas enfocado a
nivel de direcciény a Presidencia/Junta Directiva, donde se toman las grandes decisiones,
por si es necesario intervenir o iniciar algun proyecto.

Y, como siempre, el reporte de la evolucion del plan a todo el equipo de tal forma que
todos los implicados sean conscientes de su evolucién y el impacto de su esfuerzo en los
resultados globales, con el fin de generar una cultura con vision estratégica para todos
los empleados, que mayoritariamente estan centrados en el dia a dia de la competicion
deportiva.

Adaptacion a crisis e imprevistos

Por ultimo, si bien hay una tendencia de crecimiento estable durante afios, se pueden
producir situaciones de crisis —un ejemplo claro es la pandemia de COVID- que alteran
economicamente al deporte y las lineas de ingresos, son situaciones que afectan al plan
a multiples niveles. En este sentido, un area con vision estratégica puede, por un lado,
diferenciar un plan de crisis a corto plazo con acciones inmediatas de contencién, hasta
lograr ajustar los puntos que correspondan. Por otro lado, trazar un plan de trabajo mas
a mediano plazo, mientras duran los efectos de la crisis y teniendo en cuenta que en el
corto plazo ya esta contenido, se trazan lineas para emprender la nueva situacion hasta
recuperar la situacion previa a la crisis o hasta que se logre una nueva situacion estable,
y asi retomar el rumbo a los objetivos fijados a largo plazo en la estrategia.

El ejemplo de la pandemia ha supuesto no tener publico en el estadio, obligando a todas
las entidades a trabajar a distancia, por ello el comercio digital y los nuevos formatos de
formacién se han potenciado, por lo que necesario realizar acciones para preparar la
operativa en la nueva realidad: méas controles, aplicar normativas marcadas por
entidades externas, multiples opciones a tener en cuenta que pueden modificar las
proyecciones. A largo plazo, enfocarse en acciones ya centradas en la situacién de
poscrisis, teniendo en cuenta o la estrategia previa, o revisando la estrategia en funcion
de la nueva situacion, pero retornando al trayecto estratégico fijado, recuperando el
rumbo.

Esimportante reportary comunicar correctamente el plan a todos los implicados, generar
la cultura de visién estratégica de negocio a todo el entorno, reforzar el nivel ejecutivo,
tomar las decisiones v la proyeccién sobre la base de los proyectos del plan, trasladar
siempre la visiéon y no perderla en ningin momento.

Conclusion

En conclusion, hay que desarrollar el detalle y desplegar el plan de modo estructurado y
coherente con la vision.

Una vez desplegado, hay que realizar un seguimiento regular y a todos los niveles,
combinando indicadores objetivos e informaciéon cualitativa, y haciendo énfasis en el
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nivel ejecutivo, pero garantizando que cualquier nueva decision quede automaticamente
reflejada en el plan, en sus reportes, en el cuadro de mando y en los todos los soportes
vinculados, asi como que todos los implicados reciban las comunicaciones pertinentes,
de modo que cada se trabaje en equipo y los objetivos y perspectiva estratégica se
adopten a todos los niveles.

En caso de grandes crisis imprevistas, la revision puede ser muy profunda, pero partiendo
de una gestion estructurada y una metodologia para analizar y medir impactos, siempre
sera mas facil reaccionar rapidamente y tomar las decisiones correctas.
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