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En una agradable noche de primavera en Barcelona, Leo Messi recibié el balén de Arturo Vidal en el
corazoén del area rival y, con un rapido movimiento de cadera, lo meti6 en la porteria del Levante CF. La
alegria estallé en las gradas del Camp Nou, pues este gol significo la conquista del titulo de Liga de la
temporada 2018/19, el 25.° en la historia del FC Barcelona. Esta victoria prolongd una dinastia deportiva
que habia comenzado en la década del 2000 y que ya era la etapa mas exitosa de la historia del club.

Pero ¢ acaso esta excelencia en el campo se habia traducido en excelencia en la organizaciéon? Sin duda,

el club habia crecido a pasos agigantados. Los ingresos se habian duplicado en menos de 10 afios, rozando
los mil millones de euros este afio y seguramente superandolos el préximo. La organizacion del club habia
estado creciendo y adaptandose, no sin dificultades iniciales, a las nuevas realidades del futbol, un
gigantesco negocio global que ya no podia gestionarse como lo habia sido hace 20 afios, cuando el club
gané su primera Copa de Europa.

Con estos cambios en mente, el club lanzé un ambicioso plan estratégico en 2015. Fue el primero de su
tipo en una organizacién que, por su naturaleza, tenia dificultades para pensar en el largo plazo, dada una
estructura de gobernanza donde los miembros del club elegian un presidente cada 6 afios en una votacién
que generalmente estaba sujeta a los altibajos del éxito futbolistico del equipo.

Cuatro afios después del lanzamiento de este plan, Jorge Mateu, Director de Estrategia e Innovacion del
FC Barcelona, se reunio para revisar su progreso hasta la fecha. Varios indicadores avanzaban
satisfactoriamente, pero era consciente de que aun quedaba mucho por hacer. La reorganizaciéon que
supuso el plan cambiaria la cultura y la forma de hacer de una organizacién centenaria, introduciendo
nuevos métodos de gestién basados en la recopilacion de datos y el seguimiento del progreso en todas las
actividades del club.
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Pero con cada gran transformacion surgieron dificultades. 4 Se habian tomado las decisiones correctas?

¢, Se estaban coordinando todas las partes de la organizacion? ;Se estaban desplegando las herramientas, la
informacién y la capacidad de toma de decisiones en los puntos adecuados de la organizacién para que pudiera
reaccionar con rapidez, consistencia y coordinacion ante los crecientes desafios del negocio del futbol?

Estas y muchas otras preguntas rondaban la cabeza de Mateu. El y su equipo eran conscientes de la creciente
competencia en el mundo del futbol. El auge de clubes como el Paris Saint-Germain y el Manchester City, que

contaban con un amplio apoyo financiero externo, hacia imprescindible el éxito del plan estratégico para sentar
las bases de un mayor y mejor crecimiento financiero y éxito deportivo.

Pero Mateu queria ir ain mas lejos. El FC Barcelona debia inspirarse no solo en otros clubes deportivos, sino
también en las empresas mejor gestionadas del mundo. El FC Barcelona, como empresa global de entretenimiento,
debia aspirar a ser comparado no solo con el Real Madrid o el Manchester United, sino también con Netflix,

Google y Apple. El plan estratégico formaba parte de este esfuerzo. La pregunta era... s estaban en camino de
lograr este objetivo?

La historia del FC Barcelona: de Hans Gamper a Leo Messi

En 1899, Hans Gamper, empresario suizo y pionero del futbol, publicé un anuncio buscando personas interesadas
en fundar un equipo. Surgié un grupo de entusiastas suizos, ingleses y espafioles, y asi nacié el Futbol Club
Barcelona. El club fue uno de los fundadores de la Liga Espafiola de Futbol en 1929 y gand la primera edicién de
la competicion.

La primera época dorada del club llegé en la década de 1950, cuando el "Barga" (como lo llamaban carifiosamente
los aficionados) gané la liga nacional cinco veces en diez afios bajo el liderazgo de la leyenda hungara del club,
Ladislao Kubala. En 1957, el club se trasladé al Camp Nou, el estadio de futbol mas grande de Europa, con un
coste récord de 288 millones de pesetas en aquel momento.

El club tuvo mucho menos éxito en la década de 1960, hasta el fichaje de la superestrella holandesa Johan Cruyff,
considerado uno de los mejores jugadores de la historia, quien revitalizé al equipo. Cruyff llevé al Barga a ganar

la liga en 1974, por primera vez desde 1960, pero no fue hasta su regreso como entrenador que tendria una
influencia significativa en el club.

Esto ocurrié a finales de los 80, una década frustrante para el FC Barcelona, a pesar de haber fichado a Diego
Armando Maradona en 1982 por la entonces cifra récord de 1.200 millones de pesetas (7,2 millones de euros).
Maradona, otro de los mejores jugadores de todos los tiempos, sufrié una grave lesion y no pudo adaptarse al
club, que abandoné con amargura en 1984. Cruyff fue nombrado entrenador en 1988 y logré ganar cuatro ligas
consecutivas, ademas de la primera Copa de Europa en 1992. Lo hizo con un futbol muy técnico, basado en la
posesion del balén, que se convirtié en la esencia del club: el llamado "ADN Barga". Cruyff estuvo muy involucrado
en el desarrollo del Barga y reformé la cantera del equipo, ascendiendo al centrocampista catalan Josep Guardiola
al primer equipo.

Cruyff se march6 en 1996 como el mejor entrenador del Barga de todos los tiempos hasta ese momento. Sin

embargo, a principios de la década de 2000 lleg6 otra crisis, con el Barca despidiendo a cinco entrenadores en

tres afios en un intento de cambiar su suerte. El cambio llegé con el nombramiento del holandés Frank Rijkaard

en 2003 y el fichaje del centrocampista ofensivo brasilefio Ronaldinho Gaucho por 27 millones de euros. La

segunda Copa de Europa del FC Barcelona, posteriormente rebautizada como UEFA Champions League, llegé en 2006.
Este periodo también fue significativo por la consolidacion de Xavi Hernandez, Andrés Iniesta y Lionel Messi,

todos ellos procedentes de la cantera, en el primer equipo del Barga.
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Bajo el mando de Josep Guardiola, quien fue entrenador desde 2007 hasta su salida en 2010, estos tres jugadores lideraron un
equipo que alcanzé un éxito sin precedentes. Entre 2007 y 2018, ganaron tres Champions League y ocho titulos de la Liga
espafiola, incluyendo dos tripletes (ganando los tres principales trofeos de futbol, nacional y continental, en la misma temporada)
en 2008 y 2015. Xavi e Iniesta también fueron la columna vertebral de la seleccién espafiola de futbol que gand la Eurocopa

dos veces (en 2008 y 2012) y el Mundial en 2010, mientras que el argentino Lionel Messi gan6 el Balén de Oro, otorgado al

mejor jugador del mundo, cinco veces. Muchos lo aclamaron como el mejor jugador de todos los tiempos.

El Barga y la industria del futbol

En la década de 2010, el FC Barcelona se habia consolidado como uno de los clubes mas ricos y populares del mundo, con un
crecimiento sostenido de los ingresos (véase el Grafico 1 para unBédlidich de las cifras de negocio del club a lo largo de la
década).

El futbol se habia convertido en un deporte global cuyos principales eventos, como la final de la Liga de Campeones, atrajeron

a una audiencia de unos 200 millones de espectadores en 2017. Ese afio, las competiciones continentales de clubes organizadas
por la UEFA recaudaron 2.350 millones de euros en ingresos comerciales, mientras que la proyeccién

Los derechos de la Liga Espafiola de Futbol se vendieron por 1.100 millones de euros por temporada hasta 2019, mientras que
la Premier League obtuvo 1.500 millones. Grandes clubes, como el Barga, se habian convertido en grandes empresas globales.
Con ingresos de diversas fuentes en mercados muy diversos, y pagando traspasos y salarios astronémicos a futbolistas como
Neymar (222 millones de euros), Mbappé (180 millones de euros) o Coutinho (150 millones de euros). Véase el Anexo 2 para
una lista de los 20 clubes con mayoresﬁbﬁﬁ%ﬁ% del mundo, y el Anexo 3 para una evolucion de los ingresos del mundo del

Fatbiibit Bs aitimos 20 afios.

La Organizacion del FC Barcelona

Las peculiaridades de la organizacién del FC Barcelona comenzaron con su propia personalidad juridica. No tenia accionistas
ni propietarios en el sentido tradicional de una organizaciéon empresarial. Sus 141.846 socios (cifras de la temporada 2018/19)
elegian directamente una junta directiva cada seis afos.

El actual presidente de la junta directiva era Josep Maria Bartomeu, cuyo mandato expiré en 2021. No podia presentarse a la

reeleccion, ya que los presidentes tenian un limite de dos mandatos. No era raro que los resultados del equipo de futbol
influyeran en los resultados de las elecciones.

Ademas, algunos de estos socios (el 2,5 % elegido al azar del total, mas el 0,6 % de socios de mayor edad) formaban la
Asamblea General, que cada afio debia aprobar los resultados y presupuestos del club y tenia la facultad de aprobar o intervenir
en decisiones importantes. Muchas decisiones clave incluso podian someterse a referéndum entre los socios: en 2014, el 72 %
de los socios voto a favor de la renovacion del Camp Nou, eje central de lo que posteriormente se convertiria en el proyecto del

Espai Barga dentro del plan estratégico.

Anteriormente, la junta directiva gestionaba el club directamente, algo habitual en los clubes deportivos espafioles. Pero con el
crecimiento exponencial del futbol, y en particular del FC Barcelona, la gestion se profesionalizé. Hoy en dia, el club cuenta con

un director general y un comité directivo nombrados por la junta, encargados de la gestién diaria del club.

De hecho, el FC Barcelona se habia convertido en una organizacién de enorme complejidad: seis equipos profesionales en
cinco deportes (futbol masculino y femenino, baloncesto, hockey, balonmano y futbol sala), nueve secciones de deporte amateur,

un area de medicina deportiva altamente especializada técnicamente, una oficina comercial
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Organizacién que gestionaba varias tiendas, ademas de conceder y gestionar licencias para los productos del Barga,
un area para la captacion de patrocinios para practicamente todas las actividades del club, un organizador de eventos
que reunia regularmente a decenas de miles de personas en las instalaciones del club, una ciudad deportiva que
entrenaba a cientos de atletas y una residencia que atendia las necesidades de escolarizacién y nutricién de decenas
de jévenes. También gestionaba el museo mas visitado de la ciudad de Barcelona (dos millones de visitantes al afio),
ofrecia apoyo y servicios a las mas de 1200 pefas establecidas en todo el mundo (con unos 150 000 socios) e
interactuaba en redes sociales con mas de 300 millones de barcelonistas repartidos por todo el mundo. También
contaba con una fundacién benéfica (Fundacion FCB), que realizaba proyectos cada afio para un millén de nifios, asi
como 50 escuelas de futbol repartidas por todo el mundo.

Cada una de estas areas tenia necesidades, objetivos, tecnologia y sistemas de gestion muy diferentes.
Y en todos y cada uno de ellos, el FC Barcelona aspird a ser uno de los mejores del mundo.

El Plan Estratégico 2015-2021

En un periodo en el que la competencia crecia en el mundo del futbol, la junta directiva, encabezada por Josep Maria
Bartomeu, gand la reeleccion para la presidencia del club en el verano de 2015. Parte de la plataforma fue la creacion
de un plan estratégico que guiaria la gestion del club durante todo el mandato.

Este fue el primer plan estratégico del club. Anteriormente, solo se habian implementado planes de viabilidad
financiera o econdémica, con un seguimiento irregular. Algunas funciones también contaban con su propia planificacion,
pero nunca se habia implementado un plan transversal a nivel de club.

En el desarrollo del plan estratégico participaron todas las areas: deportiva, social, comercial, comunicacion, RR. HH.,
finanzas, operaciones, tecnologia y legal. El plan fue aprobado por la junta directiva en noviembre de 2015y
posteriormente presentado por directivos de todas las areas de La Masia (la cantera del FCB). Segun el plan, la
mision del club se definié de la siguiente manera: «Ser la institucién deportiva mas admirada, querida y global».

Para lograr este objetivo, el plan establecié cinco lineas de accion:

» Excelencia Deportiva: alcanzar el éxito deportivo en todos los estamentos del club, impulsar el deporte
femenino y convertir al FC Barcelona en el mejor centro de conocimiento deportivo del mundo.

* Implicacion Social: reforzar la relacién con los socios y pefias, poner en valor el deporte amateur y convertir la
Fundacion Barga en un referente para los nifios en el mundo del deporte.

+ Patrimonio (Espai Barga): construir infraestructuras econémicamente sostenibles que sean un referente
internacional, integradas en la ciudad, y que proporcionen un espacio generador de ingresos y un punto de
encuentro para los aficionados.

» Marca y Posicionamiento Global: potenciar la imagen y presencia de la marca Barga
a nivel internacional y aumentar su capacidad como fuente de generacion de ingresos.

* Gestion Financiera y Sostenibilidad: mantener la independencia econémica del club y su estructura de
propiedad a través de una gestion solida que se convierta en un referente global, basada en la innovacion y
la transformacién digital.

El plan definié objetivos concretos para cada una de estas lineas de accion, asi como proyectos estratégicos para
alcanzarlos. Estos pueden consultarse en los AnexBgHippfis 4 5
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Ademas, el club creé una funcién de estrategia como parte de una profunda reorganizacién de la estructura de
gestion (véanse los Anexos 6 y 7, loskdisébils rgarizativos del FC Barcelona en 2015 y 2019).

En enero de 2017, Jorge Mateu, que ya habia participado en la creacion del plan como consultor externo, se
incorporo al equipo ejecutivo como Director de Estrategia e Innovacion.

Describi6 la importancia del plan: “Por primera vez tenemos un instrumento transversal

“Eso es comun a toda la organizacion, que es lo que necesitamos”.

Pero este plan no estuvo exento de dificultades. Miquel Zobel se incorporé como Director Corporativo en julio
de 2017 y explicé los retos a los que se enfrentaba el club:

Nos encontramos en una fase importante y nos enfrentamos a un crecimiento significativo; se trata de un
crecimiento relevante que, a nivel organizativo, presenta sus tensiones. Uno de los principales retos para
el club es poder seguir el ritmo de ambos crecimientos: el del negocio y el interno de la organizacion.

Siguiendo el plan

La direccion corporativa del FC Barcelona era plenamente consciente del reto que se avecinaba: la
transformacion de la gestion del club. Uno de los primeros obstaculos que encontré el plan estratégico fue la
ausencia de herramientas claras y estandarizadas para el seguimiento de las actividades y proyectos a
desarrollar. Ademas, el club tuvo que reflexionar sobre qué significaba exactamente "hacer las cosas bien".
Como explicdé Mateu:

¢ Qué es el éxito deportivo mas alla de los resultados? ; Cémo se mide el éxito deportivo mas alla del
resultado al final de la temporada? ;Qué es lo mas importante para la Masia: desarrollar jugadores o ganar
competiciones juveniles?

De este dilema surgié la necesidad de crear cuadros de mando. Se crearon en tres niveles:

« Junta Directiva

» Comité directivo

+ Areas de gestién (deportiva, comercial, marca, patrimonio, estrategia, corporativa, etc.)

Pero al crear estos cuadros de mando, surgi6 la primera decision importante: ;qué indicadores debian
reflejarse en ellos? Si bien en ciertas areas estos indicadores podian definirse de forma clara y concreta (por
ejemplo, el numero de entradas vendidas, los ratios financieros, las ventas de productos), en otras era menos
claro. Jordi Pagés, director de datos del departamento de TI, explico el tipo de decisiones dificiles que
surgieron, decisiones que afectaban a la esencia de la comprension del negocio:

¢, Queé tal fue el dia del partido? En otras palabras, ¢qué KPI hay que analizar para saber si el dia salid
bien? ;Que haya mucha gente conectada al wifi, que haya llegado a tiempo y no haya tenido que hacer
cola, si hubo incidentes? En resumen: ¢ qué significa que un dia sali6 bien o mal? Creo que esto es lo que
hay que definir: qué KPI son los que lo definen, y que todo se centre en determinar qué significa esto.

Recopilacién de datos

Uno de los principales obstaculos para el plan estratégico fue que el club no contaba con una estructura para
automatizar y sistematizar la recoleccion de datos generados en toda la organizacion.
Muchas veces, estos datos simplemente eran desconocidos. El club descubrid, por ejemplo, que tenia poca
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informacion sobre los perfiles de los visitantes del museo o de la propia tienda del club en el Camp Nou, o que desconocia
el nimero de empleados que limpiaban las instalaciones después de un partido.

La creacion de esta estructura recayé en Jordi Pagés, como Responsable de Datos. El departamento se enfrenté a tres
retos en este sentido:

+ Asegurarse de que los datos fueran correctos
* Asegurarse de que los datos estuvieran

disponibles * Asegurarse de que los datos se utilizaran

Con todo esto en mente, se cred un almacén de datos para almacenar toda la informacién generada por el club, que
posteriormente alimentaria todos los paneles de control. Esta fue una tarea ardua. Habia fuentes de datos repartidas por
toda la organizacion, desde los tornos del Camp Nou hasta los informes de los cazatalentos, y todas utilizaban diferentes
formatos y métodos de recopilacion. Existian bases de datos ad hoc, registros donde se vertian datos no estructurados, e
incluso notas manuscritas. Algunos ni siquiera se recopilaban de forma regular o estandarizada. No todos los datos podian
automatizarse (por ejemplo, los datos de lesiones debian ser introducidos manualmente por el médico evaluador).

Pagés explicé las dificultades: «Tenemos muchos negocios, y algunos no estan muy maduros».
Explicé: «Cuando pasamos a la parte operativa del plan, veiamos dia tras dia que los sistemas no estaban listos. Recopilar

datos del panel se convirtié en una tarea en si misma».

Ademas, existia un problema de propiedad de los datos. EI FC Barcelona se encontré con que no poseia, ni siquiera tenia
acceso, a gran parte de la informacién necesaria para la gestion de la organizacion, gran parte de la cual estaba controlada
por terceros. Por ejemplo, el club mantenia 50 escuelas deportivas, muchas de ellas franquiciadas, de las que recibia poca
informacioén. Muchos servicios externalizados, como los de limpieza o catering, no compartian datos con el club o no lo
hacian de forma estructurada. La informacion sobre los perfiles de audiencia televisiva estaba en manos de las empresas
titulares de los derechos audiovisuales, como Telefénica o Mediapro. Y Facebook controlaba todos los datos relacionados
con la enorme actividad del club tanto en Facebook como en Instagram, estimada en mas de 300 millones de contactos.

Por lo tanto, el club realizé un censo de toda la informacién importante que no estaba en su poder e intenté incluir la
integracién de datos como condicién para las renovaciones de contratos. Esto fue facil en el caso de franquiciados o
empresas que prestaban servicios al club, pero mas dificil con grandes empresas como Telefénica, Mediapro o Nike,
muchas de las cuales ya contaban con plataformas propias que no eran necesariamente compatibles con la del FC
Barcelona. A pesar de las dificultades, el club pasé de 5 fuentes de datos integradas externas (al inicio del plan) a 49 en
2018 (véase el Anexo 8 para una lista de varias de estas fuentes). Exhibit 8

Algunos logros iniciales demostraron las ventajas de una politica de datos estructurada. El CRM del club triplicé el nimero
de contactos al ordenar y organizar las fuentes de datos. También se plantearon desafios relacionados con la seguridad
juridica y el cumplimiento de todos los requisitos del RGPD (Reglamento General de Proteccion de Datos), que quedaron
en manos del departamento de riesgos corporativos y del area de cumplimiento normativo del club.

A mediados de 2019, se habia automatizado el acceso al 40% de los datos generados por el club.

El objetivo era alcanzar el 100 % para 2021. También era importante reducir los tiempos de espera: gran parte de los datos
del panel aun se recopilaban mediante encuestas manuales en las diferentes areas involucradas, un proceso trimestral que
tardaba un mes y medio en completarse. El objetivo era reducir este tiempo a 10 dias. Sin esta reduccién, una gran cantidad
de datos era demasiado antigua para ser util.
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Arquitectura de sistemas de informacion

Otro reto al que se enfrentaba el club era la homogeneizacién de su arquitectura de sistemas de informacion. La
estructura heredada y aislada en la que tradicionalmente habia trabajado el club habia obligado a las distintas areas a
desarrollar y adoptar sus propias soluciones y plataformas informaticas, con sus propias bases de datos.

La arquitectura de sistemas del club se dividié en varios bloques, principalmente:

« Sddlesnkeredicaba a la parte social del FC Barcelona, gestionando por ejemplo los abonos, la
liberacion de localidades y los servicios a abonados, socios y pefiistas.

Rerinto: gestiona todo lo relacionado con los recintos deportivos: seguridad, accesos, acreditaciones,
taquillas, entre otros.

Busiresss Encargada del uso comercial de las instalaciones, venta de entradas, eventos, catering, VIP, etc.

Corparadit®: funciones corporativas gestionadas. Incluye las areas de finanzas, recursos humanos,
compras, legal, cumplimiento normativo, etc.

- Déjjortet encargado de los deportes, lo que incluia servicios médicos, exploracion, recopilacion y analisis de
datos de los atletas, etc.

Las aplicaciones que daban servicio a estas areas se dividian en varias capas. Una capa de datos,
superpuesta con una capa de BPM (Gestién de Procesos de Negocio); un back office, que gestionaba y
administraba los datos; y una interfaz de usuario web/mévil, que permitia la interaccion con los usuarios
(internos o externos) a través de diferentes API (Interfaces de Programacion de Aplicaciones) que permitian
a los usuarios utilizar diferentes servicios, de modo que un proveedor de venta de entradas pudiera utilizarla
para desarrollar sus servicios, por ejemplo. Muchas de estas capas utilizaban diferentes proveedores y
plataformas. La estructura se complicaba ain mas por la existencia de sistemas externos como el sistema
informatico AVET, propiedad de la Liga de Futbol Profesional, que, entre otras funciones, controlaba los
tornos de acceso al Camp Nou. Por lo tanto, los datos de venta de entradas (es decir, tanto las entradas
vendidas como los abonos de temporada) debian consolidarse en AVET para gestionar el acceso a las
instalaciones durante el partido.

El objetivo del plan de transformacién tecnoldgica del club era optimizar esta diversidad, reduciendo el nimero
total de plataformas y gestionando la mayoria de los sistemas del club con un solo proveedor (NEXUS).
El uso de plataformas modulares reduciria costos y aumentaria la flexibilidad.

Tecnologias digitales en el FC Barcelona

Aparte de la dificultad de crear una estructura de datos capaz de soportar las actividades del club,
El Barga tuvo que afrontar el hecho de que las diferentes areas del club partian de posiciones muy desiguales
en cuanto a la adopcion de nuevas tecnologias.

Mateu comento esto:

Nos dimos cuenta de que esta es una organizacion donde cada uno ha vivido por separado, construyendo
su propio rol, y nosotros llegamos para luchar contra esta realidad y hacer que todo sea transversal. No
es facil, y hay dias en que todos estan frustrados, pero también dias con mas esperanza.

Carles Diez se habia incorporado recientemente como Responsable de Business Analytics y explicé las
dificultades de superar el momentum de una organizacion muy heterogénea y con una larga trayectoria.
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“Las personas trabajan en silos, cada uno con sus propios datos y haciendo las cosas a su manera, y a veces
Es dificil hacerles ver que esta informacién, que es Util para ellos, también puede ser valida en
otras areas. Esto es una barrera importante para lo que estamos haciendo".

Esto supuso un reto para el logro de los objetivos de cada uno de los ejes de accion del plan estratégico (excelencia
deportiva, implicacion social, patrimonio (Espai Barga), marca y sostenibilidad econdémica y de gestién). Sin embargo,
al mismo tiempo, existian oportunidades para mejorar drasticamente el negocio en todos los aspectos de la actividad
del club.

Excelencia deportiva

El deporte, el negocio principal del club, ya habia realizado una intensa labor de incorporacién de tecnologias digitales.
Durante los partidos y entrenamientos de los equipos profesionales, se realizaba un seguimiento exhaustivo del
rendimiento de los jugadores mediante GPS y grabaciones de video. Esto iba mas alla de la practica habitual de contar
con un equipo de analistas deportivos que visualizaban los videos de los partidos.

El FC Barcelona habia adoptado nuevas tecnologias de reconocimiento de imagenes y estadisticas avanzadas que le
otorgaron una mayor capacidad analitica. Entre estas tecnologias se encontraba el Wimu Pro, un dispositivo inalambrico
que monitorizaba la actividad fisica y era capaz de generar 20.000 puntos de datos por segundo de un solo jugador.

En muchos casos, los equipos juveniles sirvieron como prueba piloto de tecnologias que...

Posteriormente se incorporé al equipo senior. Este amplio desarrollo tecnolégico, que tuvo lugar en un entorno donde
todos los grandes clubes aprovechaban cualquier posibilidad legal que les diera ventaja en el campo de juego,
contrastaba con otras areas del club, mucho menos desarrolladas.

Marca y posicionamiento global
Digital

Una de las areas menos maduras fue la digital. La interaccién con los fans, por ejemplo, apenas estaba desarrollada.
En 2019, el club solo contaba con un nimero muy reducido de los mas de 300 millones de aficionados que se estima
que tenia en todo el mundo. Teresa Romeu, directora digital del club, explicé el trabajo pendiente en su area:

Llegamos tarde al partido; al fin y al cabo, esto es un club de fatbol y lo que hago no es mi negocio principal. Pero
hay una necesidad apremiante de generar ingresos, y ahora todos se preguntan: "; De donde podemos sacar
dinero?".

El club contaba con numerosas fuentes de datos desagregadas o que no se explotaban (el museo, la tienda, el estadio,
etc.). Estas fuentes podian alimentar el CRM y proporcionar mucha informacién sobre la aficion. Cuantos mas datos
tuviera el club sobre sus aficionados, mas podria personalizar sus experiencias, aumentando asi la interaccion y la
monetizacién. Como explicé Romeu:

El objetivo es tener una vision singularizada del aficionado y poder decir: es de tal pais, tiene tal edad... vino al
estadio hace siete meses, compré una camiseta, vio un partido, se conecté hace una semana, etc. Es decir,
queremos tener una vision integrada. Y si a eso le sumamos una capa de |IA, podemos lograr una mayor
segmentacion, y creemos que es muy eficaz.

Romeu considerd que “ahora estamos empezando a construir estos perfiles; en diez afios ésta sera la fuente de
ingresos mas importante para el club”.
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Licencias y Merchandising del Barca

Dentro del apartado de "marca" del plan estratégico, el area comercial presentaba grandes retos y grandes
posibilidades. En 2018, el club habia retomado el control —hasta entonces en manos de Nike— de las tiendas fisicas
del club con la marca FC Barcelona, asi como la concesion de licencias para vender productos con la imagen del club.
Este negocio se habia agrupado en una nueva entidad, Barcelona Licensing and Merchandising (BLM). El negocio
minorista consistia en tres tiendas de gestion directa (la tienda insignia del Camp Nou —que habia sido la segunda
tienda de Nike con mayor facturacion a nivel mundial— y otras en el Passeig de Gracia de Barcelona y un centro
comercial outlet en La Roca del Vallés), asi como 15 tiendas que Nike habia licenciado (no franquiciado) a terceros.

El club se enfrentaba ahora a la gestion de estas tiendas. En conjunto, representaron 51 millones de euros en ingresos
en 2017, de los cuales 50 millones provenian de las tres tiendas de gestion directa y 1,5 millones en regalias del resto.
El club queria expandirse a otras ubicaciones privilegiadas (como las Ramblas de Barcelona) y necesitaba tomar una
decision sobre qué hacer con las tiendas con licencia. Marina Acosta, Directora de Licencias y Merchandising, explicé:
«Es una de las decisiones que enfrentamos: gestionarlas todas directamente o cambiar el modelo de gestién. Si
optamos por esto Ultimo, optariamos por un modelo de franquicia donde mantenemos cierto control».

Para lograrlo, un reto seria acceder a la informacién de estos licenciatarios, no sélo para conocer las cifras exactas de
ingresos, sino también el comportamiento de los clientes.

Ademas, el club queria entrar en el sector del comercio electrénico como un actor fuerte, lo que requeriria la
coordinacion entre los departamentos de sistemas, digital, marca y comercial. Acosta lo detallo:

Creemos que este canal tiene un potencial increible para el futuro, con toda la complejidad que conlleva. Es
indispensable para nosotros si queremos crecer en ciertos paises donde tenemos una gran demanda, como China,
donde actualmente ni nosotros ni Nike podemos abastecer. Queremos consolidarnos, de hecho, en China y
Estados Unidos.

Ademas, BLM gestionaba unos 400 licenciatarios de productos que vendian un total de 7.000 productos diferentes
con la imagen del club, un negocio que generaba unos 11-13 millones de euros al afio.

El club estima que el negocio global de productos con la marca Barca supera los 250 millones de euros y cree que
reorganizar esta area podria suponer un crecimiento significativo de los ingresos del club.

Patrimony - Espacio Barga

El estadio del FC Barcelona, el Camp Nou, tenia la maxima calificacion (4 estrellas) otorgada por la UEFA y era el
estadio de futbol mas grande de Europa, con una capacidad de 99.000 espectadores sentados. Sin embargo, se habia
construido en 1957 y, a pesar de haber sido renovado varias veces (la mas reciente en 1994), no...

Satisfacer las necesidades de un club moderno. Por lo tanto, uno de los elementos mas importantes del plan
estratégico fue el «Espai Barga», un importante proyecto urbanistico cuyo objetivo principal era remodelar el Camp
Nou, con un coste previsto de 360 millones de euros. Esta remodelacién mejoraria la comodidad, potenciaria el
estadio como centro de entretenimiento para los aficionados y aumentaria su capacidad de generar ingresos. Ademas,
la zona circundante contaria con nuevas instalaciones deportivas (como un nuevo pabellén de baloncesto conforme a
la normativa FIBA), comercios, zonas verdes y oficinas.

Pero el proyecto del Espai Barca iba mas alla de una simple intervencion urbana. El Barga pretendia crear un «estadio
inteligente» que mejorara la experiencia y los servicios ofrecidos a los aficionados. Ya lo habia hecho.

comenzo a implementar una red wifi lo suficientemente potente como para dar servicio a 100.000 personas dentro de una sola instalacion.
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Esto podria utilizarse para ofrecer experiencias de realidad aumentada, permitir compras digitales, ofrecer orientacion
dentro del recinto y crear una experiencia gamificada que aumentaria la interaccién de los aficionados. Todas estas
iniciativas, y muchas mas, ayudarian al club a conocer mejor a su aficiéon al aumentar exponencialmente los puntos de
contacto entre el club y el aficionado. Esto también les permitiria controlar mejor los flujos internos dentro del estadio
y aumentar la monetizacion, a la vez que fidelizaban a la aficién. El club queria pasar de los 6 millones de visitantes
anuales al complejo del FC Barcelona en Les Corts a 12 millones. Jordi Pagés declaré: «Quiero que una visita al
Camp Nou sea lo mejor que te pase en la vida».

Pero un proyecto de tal envergadura incorpord multiples dimensiones y partes interesadas, tanto internas como
externas al club, que no siempre estuvieron bien coordinadas. Jorge Conrotto, Director de Bienes Raices, explico:
«Por ejemplo, vamos

a inaugurar el estadio Johan Cruyff1 y tenemos un contrato muy especifico con Laliga para ciertos componentes
(megafono, iluminacion, torniquetes), ya que quieren estandarizar los estadios en toda Espafia. Es facil para
nosotros decir 'vale', pero luego LalLiga empieza a tener sus propias discusiones internas sobre patrocinios,
calendarios de pagos y todo lo demas, y, siendo sinceros, acaban desbaratando nuestros planes».

Continué:

El problema del club es este: el club solo funciona en funcién de la temporada, y uno puede imaginarse lo que
esto significa al intentar seguir un plan estratégico. La mentalidad es: 'Tengo mi

presupuesto para la temporada y hago lo que puedo con él. Todos intentan mover sus proyectos

adelante pero luego llega el verano y el final de la temporada, y con la nueva temporada comienzan nuevos
proyectos”.

Gestidn y explotacion de los datos

La gran mayoria de los gerentes involucrados tenian claro el proposito principal de la gobernanza de datos: respaldar
la toma de decisiones que antes se basaba en la intuicién o el instinto.

Por ejemplo, ¢ existia una relacién entre la alineacion del equipo y la audiencia televisiva de un partido? ;Qué
nacionalidades estaban mas dispuestas a comprar productos? ¢ Cual era la mejor manera de fidelizar a los aficionados

que se conectaban con el club a través de las redes sociales en comparacion con los que lo hacian a través de la
pagina web?

No se trataba de eliminar la experiencia y la capacidad de los directivos, sino de ayudarlos proporcionandoles la mejor
informacion posible. Pero Jorge Mateu ya sefialé uno de los principales retos a los que se enfrentaban: «Creo que
nuestro futuro pasa por poder extraer inteligencia de todos estos datos; hay muchos, demasiados, y es cierto que
cada area tiene sus propios intereses».

Mateu fue mas alla; creyd que era hora de que el club iniciara una conversacion sobre como utilizar toda esta nueva
informacion:

No sé si hemos llegado al punto en que, operativa y tacticamente, se puedan tomar decisiones siguiendo este
método. Pero a nivel estratégico podemos generar un debate importante, porque es un debate inédito. Creo que
ahora estamos en el punto de generar este debate y, mas adelante, cuando toda la informacién que tengamos sea
6ptima, podremos tomar las decisiones.

1 El Estadio Johan Cruyff debia sustituir al Miniestadi, el entonces actual campo de las categorias inferiores, que estaba previsto
demoler en el marco del proyecto de renovacion urbana del Espai Barga.
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El puesto de Gestor de Datos dentro del area de Tl se cre6 en 2016. Desde entonces, el equipo ha trabajado para
incorporar datos de mas de 70 fuentes internas y externas, garantizando la calidad, la gobernanza, la seguridad y la
distribucion de la informacion. El equipo de datos trabaj6 con los cuadros de mando de cada area y actualmente contaba
con mas de 110. Ademas, se crearon KPl comunes para todas las areas, y la organizacion ahora emplea herramientas
lideres en el mercado para integrar, gobernar y distribuir la informacion. Durante este periodo, el area de Tl también
garantizé que las plataformas tecnolégicas fueran Unicas en cada capa, seleccionando herramientas transversales para
toda la organizacion, evitando asi la duplicacién y rompiendo los silos de informacién. Mateu ya contaba con informacion
util para comenzar a mejorar la gobernanza de datos.

Por lo tanto, el objetivo de Mateu era que, para la temporada 2019-20, el club empezara a contratar expertos en gestion
de datos que utilizarian la informacion contenida en los cuadros de mando. Jordi Pagés describié su perfil ideal como:

“Una persona que se sienta a mirar ese tablero, lo entiende, llega a una conclusion y luego va al analista de negocios
o al jefe del area a decirle ‘Mira, en los ultimos meses esto

ha subido y esto ha bajado, etc.' y el empresario dira 'tengo que ir a la

¢ A la derecha o a la izquierda, porque no me habia dado cuenta de que las visitas a la web estan bajando y las de
Facebook estdn aumentando... asi que tengo que cambiar algo? Un panel con 70 indicadores requiere mucho tiempo
para comprenderse.

Pero ¢ era realista esperar que cada departamento contara con un analista? ;O seria una funcion que el area de
estrategia proporcionaria a todas las areas? Esto se relacionaba con otro de los grandes debates internos del grupo de
estrategia: donde almacenar el analisis de la informacién obtenida y qué autonomia otorgar a las diferentes areas. Si el
analisis se realizara en las areas, estaria mas cerca de la realidad y podria conectarse mejor con el negocio. Sin embargo,
al mismo tiempo, la estructura de silos podria verse reforzada y la transiciéon hacia la transversalidad que tanto anhelaba
el grupo directivo podria verse obstaculizada (véase el Anexo 9 para una lista de las capacidades disponibles para cada
area del club). Exhibit 9

Y fue en esta transversalidad entre areas donde se encontraron las mayores oportunidades. Antes del plan estratégico,

el FC Barcelona ni siquiera contaba con una estructura formal para impulsar y dar seguimiento a proyectos que afectaban
a diversas areas. El grupo de estrategia consideré importante romper los silos organizativos y definir KPI que abarcaran
diferentes areas y generaran nuevas eficiencias y oportunidades de negocio. Por ejemplo, ¢ cuanto afecté a las ventas

de partidos (comercial) y a la actividad en redes sociales (marca) que un jugador como Leo Messi jugara un partido?

En consecuencia, el club decidié implementar una estructura de tres niveles que intentaria combinar ambas partes:

El D@bﬁﬂmﬂpaﬁtmmﬂuncién seria integrar y validar todos los datos, eliminar duplicaciones y garantizar la
claridad y la claridad de todo. Este departamento gestionaria los datos y los proporcionaria, junto con los
analistas, a todas las areas.

. An&ﬂ“ﬁaﬂhﬂmtilizarmn los datos proporcionados por Tl para guiar la toma de decisiones, en conjunto con
su conocimiento del negocio en su area (deportivo, comercial, corporativo, etc.).

- DPusinessotiaaliiineRrpagssaenttlizaria los datos para obtener conocimiento transversal y

orientaria la toma de decisiones en toda la organizacion.

Consflighéhfnekp 10 para obtener un desglose mas detallado de la estructura de tres niveles.
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Ademas, el club intenté romper barreras siempre que fue posible. Por ejemplo, se organizaron reuniones entre analistas
de diferentes areas para que compartieran las actividades en cada una de ellas.

Por ultimo, existia la posibilidad de externalizar parte del analisis de gestion. EI FC Barcelona, debido a su prestigio,
recibia propuestas constantemente. Por ejemplo, ya existian colaboraciones con universidades para analizar los datos
de La Masia (el centro de entrenamiento deportivo del FC Barcelona).

Si bien este tipo de asociaciones podrian aportar soluciones y capacidades inmediatas al club, existia el peligro de que
el conocimiento no permaneciera dentro de la organizacion.

David Vicens, Director de Informacion, resumié la aparente contradiccion que se habia generado a medida que la
organizacion aprendia mas sobre sus negocios: «La paradoja es que cuanta mas tecnologia e informacion se tiene, mas
tecnologia e informacién se necesita para digerirla. Es un circulo vicioso».

En el area de estrategia, todos eran muy conscientes del peligro de introducir nuevas capas y procesos de decision, lo
cual podria ser contraproducente para el objetivo final de lograr una organizacién mas agil y eficiente. Como afirmé
Mateu: «Existe una tension entre el necesario crecimiento y la reestructuracion de la organizacioén y el peligro de la
burocratizacion. En otras palabras, los procesos retrasan las actividades que la organizacion debe realizar».

El estado del Plan Estratégico en 2019

A mediados de 2019, Jorge Mateu contemplé los resultados del proceso de validacién de su departamento para evaluar
Cumplimiento del plan estratégico. En practicamente todas las areas (excepto en patrimonio, donde la ejecucion del
proyecto del Espai Barca dependia de la aprobacién municipal), se calificé como "en marcha", lo que refleja el buen
trabajo y la implicacién de todas las areas y profesionales.

(Ver Anelribit Para los porcentajes de cumplimiento del plan estratégico a mediados de 2019).

Ademas, el club estaba preparado para anunciar un presupuesto de ingresos para la temporada 2019/2020 que
superaria los mil millones de euros, lo que arroj6 una tasa de crecimiento anual compuesta (TCAC) de dos digitos desde
el inicio del plan. A pesar de ello, Mateu era consciente de los numerosos retos que se enfrentaba. ;Coémo pasar de la
fase actual de prospeccion, en la que la entidad adquiria rapidamente una gran cantidad de datos, a su refinamiento
para tomar mejores decisiones y aprovechar las oportunidades de negocio? ;Eran necesarios nuevos puestos? ;,Qué
consecuencias deberia tener esto en la organizacién del FC Barcelona?

El equipo de estrategia sabia que tenia que dar las respuestas adecuadas, ya que una buena transformacion digital del
club seria la base del éxito, no soélo financiero, sino en ultima instancia deportivo, del FC Barcelona.
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Anexo 1
FC Barcelona — Evolucion financiera (en millones de euros)
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Fuente: Informes anuales del FC Barcelona. Disponible en: https://www.fcbarcelona.es/es/club/organizacion-y-plan-estrategico/comissions-

i-organs/reports-anuals .
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Anexo 1 (Continuacion)

FC Barcelona — Gastos por Area (en Millones de Euros)
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Nota: Los salarios deportivos incluyen tarifas de transferencia de jugadores.

Fuente: Informes anuales del FC Barcelona. Disponible en: https://www.fcbarcelona.com/es/club/organizacion-y-plan-

estrategico/comisiones-y-organos/informes-anuales .
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Anexo 1 (Continuacion)

FC Barcelona — Ingresos por Area (en Millones de Euros)
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Fuente: Informes anuales del FC Barcelona. Disponible en: https://www.fcbarcelona.com/es/club/organizacion-y-plan-
estrategico/comisiones-y-organos/informes-anuales .
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Anexo 3
Ganancias combinadas de los 20 clubes mas ricos del mundo (1997-2018)
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Fuente: “Deloitte Football Money League 2019”, Deloitte, enero de 2019, https:// i -
i jtte- - = [t : yo de 2019.

BB rinRss Sdteol-Unbersrity ekMavarra 17

Este documento esta autorizado para su uso Unicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.


https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/sports-business-group/articles/deloitte-football-money-league.html

Machine Translated by Google

Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

BLIBABN JO AJISIBAIUN-|OOYIS sSauIsng FSHF=cm

THE e

jepow asueusaaob s,gnjo ay} aeplosuo) 9'G

qnio 8y} Je UoieAOUUI 10} Wa)sAsoa auy) dojaraq §'g
Ayanoe s,gnjo ay asiepbiqg v’

fouaroe annelado jo jepouw e juejdwi pue Jonnsuo) €'
9,G9 Japun onel jjoiAed |ejo) ay) desy z G
vaLig3xz>1e1gep jau sy} desy L'

ALIMIGVYNIVLSNS
ANV LNIWIOVNYI TVIONVNIL

8NUBA3I JO S82IN0S 3SI[RUOHELIBIU| 't
anuaaal Jo $201nos Ajisiand €'
syexew Ajuoud ul uonisod s pueiq ay) a1eplosuo) Z'y
N 000°} 3 Jo anuanal ueqo L't

ONINOILISOd V8079 ANV aNVHd v

S]3SSE $,qN|2 83U} JO aN|eA 8U) 8Sealou| G ¢
edieg 1eds3 ay} ui spoaloid aanesouul uedw) ¢
anuaAal ul OF 3 JO UOINGUIUOD [BUOIJIPPE UB SAIYZY €'C
W 009 3 Jo 126png ay; umm Aidwod z'¢

edieq reds3 ayj jonsuod | g

suopnysul Burpods uou yym suorjefas usybuans pue ainonis /z
$31UNO2 UB[EIRD Z U} JO YOea Ul SaljAoR uolepunod Aoidag 9z
sjosloid s,uonepuNo 3} Jo SaLBRYSUSY PIIYD UDIIW | YoraY G2
suoljoas Inajewe ay) dojanap pue sjeibaul v

juawasAow gnjo siapoddns ay) ainjonus pue dojaasq €2

21| qnjo Ul siaquiaw jo uonedioned 12)s04 72

slaquiaw Buolwe uoioejsIES JO [9A3] B} S}BPIIOSUOD) |'E

ANONWIHLYd

NOILLYDITdII TVID0S

suonnsul spods ym suoijefsl uauyBualis pue ainonis 6L
sajajyie Ino ||e jo Buiuiesy anisuayaidwoo dojaasq &1

aBpajmous| spods jo anuao Buipes| e gnp ay} axep €1

SU0I08S Pods S UBLWOoM SSI[BUOISSB)0Id Z'|

uoseas yoea sajjl £ A1aAa Jo | um o} Uooas [euoissajoid yoed ||

SLIDYUVL DID3LVHLS

JONITTIOXI ONILHOdS

ADILVHELS 40 SANIT

‘euo|swly

(L202-S102) S13ADAUVL JID93LVILS

SevimeiEn
OXoUY

-90¢-19

-

Este documento esta autorizado para su uso Unicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.


https://www.fcbarcelona.com/en/club/organisation-and-strategic-plan/commissions-and-bodies/strategic-plan-2015-21

Machine Translated by Google

Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

14

BLIBABN JO AJISIBAIUMN-O0YIS SSILASTNER)|

-90¢-18

|epow aouewaacb ayy jo Bunepdn c'g

uonenouu pue abueyo jeybig v

qnio 1534 ay) 10j Juaje} 1Saq Y} 'SIVINOS3I UBWINH £G
sainpaooud jsngol pue suoijelado jo Juawabeuely Z'g
$301n0s31 Jo AJljige|iEAR PUB SSAUPUNOS [BIOUBUL |'G

ALIIGvYNIvLisSNS
ANV INJWIOVYNYIN TVIONVNIL

[HOZ e Cremmineaiind

$s900.d UONESI[EUOHELIBIUI JO UONEPIOSUOD €'t
anuaAal Jo saainos jo Buunonis Z'y
Buuoysod puelq [eqolb jo uonepijosuc) |t

ONINOILLISOd Y2079 ANV dNvyg

Auowined ;¢

edieq leds3 |esiaAsuRl] (9dN 9'C
edieg sndwe) :Gdn G'¢
eueibne|g nejed MaN vdn ¥’
noN dwep ainind :edn €€
IpEIS3IUIN MBN ZdN Z'€

Buiuue|d uequn spo) sa7:LdnN L'E

SUONEJa) [BUOHNISUI PUE [EUCHELIBI| G
uolepunod ¢

suonoas Inajewwe Jo juawdojaaap pue uoneibaju| £
JuswaAoul gnio siapoddns z'Z

ssaualeme |e1oos Ajuap| L'Z

ANOWIYLYd

NOLLYOITdINI TVID0S

suoinysul suods yum suonefsy 9L
qnH uoneaouu| edieg G'|

09€ BISEN 'L

Juawabeuew abpapouy g1

Uods s,uswom Jo Juawdoaasg Z'L
spods [euoissajoud jo Juaswabeuepy ||

S103aroud

JONITTI3IOX3 ONILYOdS

AD3LVHLS 40 SANIN

(L202-5102) S123roud J21931LVilS

sopiigasred
oxaug

‘euo|a=ml

Este documento esta autorizado para su uso Unicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.


https://www.fcbarcelona.com/en/club/organisation-and-strategic-plan/commissions-and-bodies/strategic-plan-2015-21

Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

Machine Translated by Google

[UTREr R

eAIBABN 4O AYISIBAIUN-|00YDS Ssaulsng ISP

eAnelogamy eAeday

euo|amml)

pepunfag

ugloedlunwoy M

leba

0]020}0Id
sauoloeef

leuoionyysu|

uonsen

EIIET)

seu0j0a.1Q

ejuap

djuapisald

leeossag .
ompang .

ereEuEapin
oxaug

-90z-18

i

Este documento esta autorizado para su uso Unicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.


https://www.sport.es/es/noticias/barca/francesco-calvo-nuevo-director-comercial-del-barca-4507512

Machine Translated by Google

Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

L 74

BLIBABN JO AJISIBAIUMN-O0YIS SSILATTEENSY|

uoeiueg [

enjelodary

oeiweasy

eibajens#A

ugloeZ|[EIEWOD)

sejousolf

omsdeg enpedag

el0Joaa
oluowjed =l 9 |eUOISB)OId

-90¢-18

/s euoiemspinpaniil

UQIOBIIUNWOY

sjuspisaid
ouejeiag

ealy

BAleRINg
elouapisald

121940

oeiwdwng

BAlRRINT
ajuapisald

erewoigpim
oxauy

‘euo|ammig

Este documento esta autorizado para su uso tnicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.


https://www.fcbarcelona.es/es/club/organizacion-y-plan-estrategico/estructura-ejecutiva

Machine Translated by Google

Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

BLIBABN JO AJISIBAIUN-|O0YIS SSaUIShy JRAFF o,

epeomsHdyE
NOIOVAY3ISEO
SISEMREDLRE [ellinf -] ougNaIN ‘OOIS NS
sawlojg
‘SANOIOKIDINAID ERICIA
SYNIadIR OLNTNIFEaS 13AY
Msms SETOAE INOESIREN OAILYHOdHEa
ST TCHRSHHENE LINVHLNI
OYINZD NSTEVERRH ONIGIHD
onpodag@ oAnesodiogy
SOAIL8O4Ea Bl
1dv SYINIBISHYEE
k) OLINIINMNOAS WIOHINOD OOSEENIS ONILINOtR NOIOVOITdY+83M
g AvaISYBNiNE SV13n0s3 s3sACEE
owaixg leynbra
‘euo|sEmElg

-90¢-18

Este documento esta autorizado para su uso Unicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.



Machine Translated by Google

Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

£Z

BlIBABN JO AYISI3AIUN-O0YIS ssausiRFTeY)|

-90z-18

epeomsmdyy

ke

BEEY A

CEl= AD| (avAC
RO |[vAS] Bwvy=AO

solva

SO BRISENES

5 T A O

SOPREHREA

SCISOYHY

oxaug

euo|smwalg

Este documento esta autorizado para su uso tnicamente por Fernando Fuentevilla en el afio 2025.



Machine Translated by Google . .
y=00d Para uso exclusivo de F. Fuentevilla, 2025.

[[]] 2]
qu]l SI-206-E FC Barcelona: Mas que un club, méas que datos

Anexo 10

Capas de gestion de datos en el FC Barcelona

AREAS
DEPORTES/COMERCIAL/MARCA/PATRIMONIO/ESTRATEGIA/CORPORATIVO/OTROS
- |dentificar las necesidades de datos en cada area
- Identificar las oportunidades de negocio que se pueden analizar

- Como especialistas en su campo, capacitar a otras areas en tecnologia y andlisis (intercambio de conocimiento)

ANALISIS DE NEGOCIOS TI (DEPORTES Y DATOS)
- Priorizar la inversion en datos, junto con el departamento de Tl - Procesar y consolidar datos de diferentes
lugares en un Unico repositorio.
- Ofrecer una vision transversal de todos los datos del club a - Gestionar todas las herramientas del club.

Evite la duplicacion y descubra nuevas oportunidades de - Datos seguros en todas las etapas.

negocio. ) ) .
- Garantizar la gobernanza, calidad y seguridad de los datos de
- Definir, trabajando con las areas, soluciones y cuadros de acuerdo con el RGPD vigente.
mando.

- Soporte 24/7 a todas las areas del club.
- Crear una cultura basada en datos.

- Enriquecer los datos corporativos con informacién externa

informacién.

Fuente: Informacién proporcionada por la empresa.
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Anexo 11
Implementacién del Plan Estratégico por Area (2019). Porcentaje de Acciones
Completadas.

L5 Gestion y Sostenibilidad Econdmica 66%

Marca L4 y posicionamiento global 55,50%

42%

L3 Patrimony (Espacio Barga)

L2 Participacion social 69,60%

L1 Excelencia Deportiva 67,60%

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

Fuente: Informacién proporcionada por la empresa.
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