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Resumo

Este trabalho de investigação procura 

conhecer qual é a realidade de alguns 

clubes de futebol profissional em Espa-

nha, que integraram La Liga na época 

de 2017/2018, atendendo à sua dimensão 

estratégica, por se terem constituído como 

marcas comerciais através de um processo 

integrado de gestão. Como marcas inte-

grantes do setor do entretenimento, mais 

concretamente da indústria do desporto 

profissional, este tipo de organizações 

dependem da profissionalização das suas 

ações de branding, marketing, mana-

gement e comunicação para conseguirem 

valor acrescentado, para além de aumen-

tar as suas vendas, procurar novas vias 

de financiamento, melhorar a reputação, 

posicionar-se no mercado, diferenciar-

-se da concorrência, gerar e potenciar 

engagement entre os seus públicos, e 

ampliar o seu mercado, chegando a in-

ternacionalizá-lo. Em definitiva, utilizar 

a sua marca para conseguir melhorar as 

receitas financeiras, fortalecendo a sua 

imagem de forma positiva, coerente, con-

sistente e global. Igualmente importante 

é conhecer como os clubes valorizam a 

profissionalização dos seus processos de 

gestão estratégica da marca, bem como 

o tratamento dos resultados, a destreza 

na investigação e gestão de dados, e as 

ações de implementação estratégica com o 

objetivo de gerar, a longo prazo, uma ideia 

positiva da marca em todos os domínios. 

Palabras-chave: marca, gestão, indús-

tria, entretenimento.

Abstract

Through this research work we seek to 

know the reality of the professional foot-

ball clubs in Spain part of La Liga during 

the 2017/2018 season, considering their 

strategic dimension as hey have become 

commercial brands through an integrated 

management process. As brands within 

the entertainment sector, more specifi-

cally in the professional sports industry, 

this type of organizations depend on the 

professionalization of their branding, mar-

keting, management and communication 

activities to gain added value, increase 

sales, generate new ways of financing, 

improve their reputation and position on 

the market, differentiate from competitors, 

generate a powerful engagement among 

their audiences, expand their market by 

reaching internationalization and, ulti-

mately, use the brand to increase their 

revenues while strengthening a positive, 

coherent, consistent and global image. It is 

equally important to know how clubs deal 

with the specific weight of the discipline 

and professionalization of their strategic 

brand management processes, as well as 

the processing of results, skills in research 

and data processing, and actions to imple-

ment the strategy in order to generate, 

over time, a successful brand in all areas.  

Keywords: Brand, management, indus-

try, entertainment

Resumen

A través de este trabajo de investigación 

se busca conocer cuál es la realidad de 

los clubes de fútbol profesional en España 

que formaron parte de La Liga durante 

la temporada 2017/2018, atendiendo a 

su dimensión estratégica por constituir-

se como marcas comerciales a través de 

un proceso integral de gestión. Como 

marcas que forman parte del sector del 

entretenimiento, más concretamente des-

de la industria del deporte profesional, 

este tipo de organizaciones dependen 

de la profesionalización en sus acciones 

de branding, marketing, management y 

comunicación para lograr generar valor 

añadido además de aumentar sus ventas, 
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buscar nuevas vías de financiación, me-

jorar su reputación, posicionarse en el 

mercado, diferenciarse de la competencia, 

generar un engagement potente entre sus 

públicos, ampliar su mercado llegando a 

internacionalizarlo y, en definitiva, uti-

lizar su marca para lograr mejorar sus 

cuentas económicas fortaleciendo a su vez 

una imagen positiva, coherente, consis-

tente y global. Igualmente importante es 

conocer cómo los clubes cuidan el peso 

específico que juega la disciplina a través 

de la profesionalización de sus procesos 

de gestión estratégica de marca así como 

el manejo de resultados, la destreza en la 

investigación y la gestión de datos, y las 

acciones de implementación de la estra-

tegia con el objetivo de generar a lo largo 

del tiempo una salud de marca positiva 

en todos los ámbitos.  

Palabras clave: Marca, gestión, indus-

tria, entretenimento.

1. Introducción

La presente investigación nace 

con el propósito de dar continuidad al 

trabajo realizado en 2013 bajo el títu-

lo: “Grado de planificación y gestión 

estratégica en el proceso de branding 

en los clubes LFP en España”. En ple-

na crisis económica global se ponía el 

foco en la realidad comunicativa y de 

branding que vivían los clubes de fút-

bol profesional en España, entendidos 

como las marcas comerciales que for-

maban parte de La Liga para la tem-

porada 2012/2013. Los cambios co-

yunturales, la realidad estructural del 

sector, el indudable interés de masas 

que provoca La liga, y el protagonis-

mo de la gestión estratégica de marca 

en el actual marco paradigmático del 

sector de la comunicación convierten 

el tema en una cuestión enormemente 

pertinente. Esta línea de investiga-

ción, además, cuenta con un enorme 

recorrido debido a su interés: inter-

no (clubes de fútbol profesional y La 

Liga), profesional (ámbito del brand 

management, branding, marketing, 

publicidad, comunicación estratégica 

y proceso de gestión de marca), acadé-

mico (científico, pedagógico y docente 

en asignaturas y posgrados de comuni-

cación relacionadas con la gestión de 

marca y con la comunicación depor-

tiva), y divulgativo (amplias redes de 

interés en el fútbol profesional desde 

diferentes públicos, ámbitos, medios 

de comunicación de masas o sectores 

socioeconómicos). En última instancia 

mi deseo es que, en función de los me-

dios disponibles y la capacidad para 

que diferentes estamentos se involu-

cren en su viabilidad, la situación de 

la gestión de marca en los clubes de 

fútbol profesional que forman parte de 

La Liga se convierta en un observato-

rio periódico que logre arrojar datos 

comparativos pertinentes que ahonden 

en la estructura, profesionalización y 

desarrollo del proceso con el objeto de 

facilitar la toma de decisiones estra-

tégicas que ayuden a posicionarse y 

crear valor a los clubes, encontrando 

nuevas vías de financiación a medio y 

largo plazo.

La originalidad del tema sigue 

conservando su vigencia en el tiempo 

puesto que la mayoría de estudios rea-

lizados al respecto adoptan un perfil 

excesivamente específico que no ofre-

cen una visión integral del fenómeno. 

Este tipo de estudios van desde lo 

puramente económico (Kase, Gómez, 

Urrutia, Opazo, & Martí, 2006) has-

ta lo exclusivamente comunicacional 

(Olabe, 2009; Ginesta, 2011), pasan-

do por el ámbito de la administración 

(Barajas, 2004). Aportar una visión 

integral y estratégica de la situación 
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del proceso de gestión de marca en 

los clubes de fútbol profesional en Es-

paña entronca  además con la actual 

política interna que está desarrollan-

do La Liga en torno a la necesidad de 

construir y potenciar su marca tanto a 

nivel nacional como de manera global 

(internacionalización de la marca). 

Management, comunicación y marke-

ting se alinean de forma estratégica 

para dar forma a este proyecto.

A través de este trabajo de inves-

tigación se busca conocer cuál es la 

realidad interna de los clubes de fút-

bol profesional en España que forman 

parte de La Liga, atendiendo a su di-

mensión estratégica por constituirse 

como marcas comerciales capaces de 

generar: valor añadido en sus ventas/

acciones, reputación a través de pla-

nes de comunicación, diferenciación 

gracias a un buen posicionamiento de 

marketing, engagement con sus pú-

blicos, y nuevas vías de financiación 

que, además de mejorar sus cuentas 

económicas, ayuden a fortalecer la 

imagen de la marca dentro de un mer-

cado de naturaleza global. Igualmente 

importante es conocer cómo los clubes 

cuidan los procesos de investigación y 

la gestión de datos con el objetivo de 

generar a lo largo del tiempo una salud 

de marca positiva e integral a todas 

sus dimensiones.  

2. Industria del 

entretenimiento, deporte 

como espectáculo de masas 

y fútbol profesional

No podemos olvidar que el fútbol 

profesional es un negocio de masas 

que forma parte del denominado como 

showbusiness (industria o sector del 

entretenimiento). Esta naturaleza re-

side en el desarrollo comercial de la 

cultura y el entretenimiento llevada a 

cabo en la sociedad norteamericana a 

lo largo del siglo XX (Schmitt, Rogers 

& Vrotsos, 2003). Con el éxito del de-

porte como espectáculo de masas, la 

industria del entretenimiento crea a su 

alrededor una amplia oferta basada en 

la convergencia de múltiples formas 

de comercialización que dan lugar a 

un “complejo mediático y deportivo 

global” (Moragas, Kennet & Gines-

ta, 2011). La integración del deporte 

dentro del sector del entretenimiento 

se realiza de una forma natural y pau-

latina quedando reflejada en la litera-

tura, tanto científica como divulgativa. 

Como ejemplo notorio de esta circuns-

tancia nos encontramos en 1978 con la 

publicación del libro “The Big Game. 

College Sports and American Life” de 

Edwin H. Cady donde se entrelaza el 

consumismo y la máquina comerciali-

zadora en que se ha convertido la in-

dustria norteamericana junto al sector 

del deporte como industria de entrete-

nimiento que alberga un nicho de con-

sumidores masivo. Igualmente rele-

vante es el libro “Sport business in the 

global marketplace” donde Hans Wes-

terbeek y Aaron Smith sitúan en pleno 

inicio del siglo XXI la realidad comer-

cial que vive el deporte, constituido en 

la piedra angular y más rentable de la 

industria del entretenimiento. 

La profesionalización de los pro-

cesos de comercialización dentro del 

ámbito deportivo avanza en paralelo 

junto con los resortes estructurales 

que dan forma a la industria del entre-

tenimiento. No se puede obviar que, 

de forma transversal, los nuevos pa-

radigmas de la comunicación que dan 

respuesta a los desafíos planteados 

por el desarrollo tecnológico, la indi-

vidualidad y el poder del usuario, los 

cambios disruptivos, el protagonismo 

de las marcas y la distribución líqui-



da de ciudadanos dentro de la socie-

dad han construido un nuevo mercado 

(Mayorga, 2016). El proceso de con-

sumo y toma de decisiones de compra 

ha cambiado, la relación entre los con-

sumidores y las organizaciones se ha 

transformado, el contexto social y de 

competencia se ha globalizado. Todas 

estas cuestiones han provocado que el 

deporte, como industria del entreteni-

miento global que es, se haya tenido 

que adaptar también a estas circuns-

tancias (De Moragas, 2007). 

El sector del fútbol profesional no 

es ajeno a los cambios en la industria 

del entretenimiento, de hecho y gra-

cias al perfeccionamiento de la misma, 

ha sabido crecer de forma exponencial 

en las últimas décadas para conver-

tirse en una de las industrias globales 

más potentes. Xavier Ginesta Portet 

hace referencia a la cuestión cuando 

se centra en la evolución positiva que 

han sufrido las cuentas de los princi-

pales clubes europeos de fútbol profe-

sional. Esta situación no hubiese sido 

posible si los clubes “no hubieran ad-

quirido un modelo de gestión del club 

similar al de cualquier otra empresa” 

(Ginesta, 2011, p. 148). Ginesta sitúa 

el cambio paradigmático en la gestión 

profesional de los clubes de fútbol en 

Europa, entendidos como empresas 

multinacionales, con el fichaje ejecu-

tivo en el año 1997 de Peter Kenyon, 

proveniente de la marca británica Um-

bro, por el Manchester United. A par-

tir de este momento el club comenzó a 

tomar decisiones encaminadas a cons-

tituirse como una marca comercial 

potente tanto en el ámbito británico 

como en el mercado global: acuerdos 

de patrocinio con marcas globales, 

acuerdos para colaborar con organiza-

ciones deportivas de otros mercados, 

acuerdos para emitir contenidos con 

empresas de comunicación e intensi-

vas en Tecnologías de la Información 

y la Comunicación (TIC), desarrollo 

de proyectos de Responsabilidad So-

cial Corporativa, etc. El club vio que 

todo ese tipo de acciones implemen-

tadas tenían su retorno, traducido di-

rectamente en un gran aumento de sus 

ingresos. 

No podemos olvidar que esta po-

lítica de marca comercial asociada a 

los clubes dentro del ámbito deportivo 

profesional se llevaba haciendo en Es-

tados Unidos desde hace prácticamen-

te cuatro décadas. La construcción y 

el uso de marcas comerciales en el 

deporte profesional estadounidense 

tienen que ver con la cultura empre-

sarial y el desarrollo de sectores como 

el marketing, la comunicación estra-

tégica o el management que se da en 

ese país. Su contribución dentro del 

ámbito del deporte profesional se es-

tila desde las propias competiciones 

(NBA, NFL, ALPB, MLS) hasta los 

clubes (con la inclusión de franqui-

cias) pasando por jugadores concretos 

o diferentes estadios. Desde un prin-

cipio el deporte profesional ha estado 

ligado a la potente industria del en-

tretenimiento, teniendo en cuenta que 

su cuna es los Estados Unidos. Las 

estrategias de marketing han cumpli-

do su fase histórica, adaptándose a las 

circunstancias (Ferrell & Hartline, 

2012). Desde la venta funcional de 

productos masivos hasta la política de 

construcción de marca en diferentes 

ligas y equipos deportivos profesiona-

les se utilizan programas estratégicos 

de marketing, comunicación y gestión. 

A esta situación ha contribuido, ade-

más de la propia coyuntura comercial 

y de libre competencia estadouniden-

se, el desarrollo de los patrocinios de 

las grandes marcas deportivas a través 

de una fortísima y constante apuesta 
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en forma de inversión por deportis-

tas, equipos y todo tipo de actividad 

asociada al deporte profesional de 

élite (Martínez, 2015). Esta política 

de inversión, crecimiento y expansión 

comercial global ha llevado a la in-

dustria del entretenimiento a convertir 

los principales estamentos deportivos 

(UEFA, FIFA, COI), los eventos de-

portivos internacionales con más pres-

tigio (Juegos Olímpicos, Mundiales) y 

las competiciones más importantes de 

cada deporte de masas (Champions 

League, Super Bowl) en marcas poten-

tísimas que ofrecen una experiencia 

única para conectar a los patrocinado-

res con sus públicos a través del en-

tretenimiento (Ramos, 2006). A partir 

de aquí se desarrollan diferentes es-

tructuras asociadas a la explotación 

de estos recursos a través de diferen-

tes partners con el fin de rentabilizar 

las inversiones y obtener múltiples 

beneficios. Especialmente interesante 

es la subasta entre diferentes gigantes 

mediáticos por hacerse con los dere-

chos audiovisuales de competiciones 

deportivas, y su posterior distribu-

ción, a través de ofertas transmedia 

de naturaleza multiplataforma, con la 

creación de aplicaciones, espacios y/o 

canales exclusivos destinados a esta 

cuestión.

En este sentido no podemos ob-

viar cómo la práctica profesional que 

se desarrolla en el sector comercial 

asociado al deporte profesional deriva 

en una rama académica específica del 

marketing centrada de forma exclusi-

va en este ámbito. Esta corriente será 

especialmente prolija desde mediados 

de la década de los noventa del siglo 

pasado donde queda perfectamente 

asentada y reconocida a través de una 

serie de publicaciones de referencia: 

The ultimate guide to sport event ma-

nagement and marketing (Graham, 

Goldblatt, & Delpy, 1995); Increasing 

the focus on “place” in the marketing 

mix for facility dependent sport ser-

vices (Westerbeek & Shilbury, 1999); 

Developing successful sport sponsor-

ship plans (Stotlar, 2005); Meeting 

relationship-marketing goals through 

social media: A conceptual model for 

sport marketers (Williams & Chinn, 

2010); Introduction to sport marketing 

(Smith, 2012).

La industria del deporte asociada 

al sector del entretenimiento ha cre-

cido en España desde el primer tercio 

del siglo XX, siempre a remolque del 

modelo norteamericano y su creciente 

implantación en los principales países 

de Europa. Asociado al crecimien-

to y la consolidación de la sociedad 

de masas, el deporte pasa de ser una 

práctica de ocio (asociado al ocio de 

las élites en muchos casos y al ocio de 

las clases populares en otros tantos) 

a constituirse en un sector comercial 

cada vez más relevante dentro del 

mercado nacional. La industria del 

entretenimiento en España cuenta con 

un gran acervo cultural propio donde 

destacan fiestas populares, espectácu-

los de origen ancestral y un arte nacio-

nal reconocido globalmente como es el 

de los toros, que supone en sí mismo 

una parte muy importante dentro del 

sector. De cualquier forma, el show-

business en España está directamente 

ligado con el deporte, especialmente 

con el fútbol como espectáculo que 

más espectadores y recursos genera. 

Luis Otero Carvajal señala que ya por 

la segunda mitad de los años veinte 

del siglo pasado, el futbol se constitu-

yó en España como el deporte rey: “De 

esta forma el deporte en su doble di-

mensión de práctica y de espectáculo 

de masas se expandió como una man-

cha de aceite en la sociedad urbana 



española de la época. El fútbol fue el 

ejemplo paradigmático de esta trans-

formación. Su expansión se inició en 

las principales ciudades protagonistas 

del crecimiento económico del primer 

tercio del siglo XX y en los centros in-

dustriales nacidos en la segunda mitad 

del siglo XIX” (Otero, 2003, p. 178).

La terciarización de la sociedad, 

además de sus nuevas formas de co-

municación y consumo, se unen a los 

cambios paradigmáticos que confor-

man la nueva coyuntura globaliza-

da. Esta situación supone un fuerte 

espaldarazo para el desarrollo de la 

industria del entretenimiento en el 

siglo XXI, especialmente en ámbitos 

comerciales de masas tan importan-

tes como es el del futbol profesional. 

En España, la industria del fútbol no 

para de crecer, estableciendo un pun-

to de inflexión en su desarrollo profe-

sional muy importante a finales de la 

década de los noventa, conformando 

un sector global muy potente donde 

hay múltiples agentes protagonistas: 

La Liga, clubes de fútbol profesional, 

operadoras audiovisuales, platafor-

mas digitales y de televisión, medios 

de comunicación, partners, marcas 

deportivas, instituciones públicas y 

privadas, grupos empresariales que 

ofrecen diferentes servicios dentro de 

la industria, y otros agentes externos 

que forman parte del sector de mane-

ra indirecta. 

3. La Liga

La Liga de Fútbol Profesional 

(LFP) es la organización que integra en 

España a todos los clubes profesiona-

les y sociedades anónimas deportivas 

que militan tanto en la Primera como 

en la Segunda División. Nos encontra-

mos ante un ente autónomo surgido en 

1984 de las competencias que se les 

otorgan a los clubes profesionales de 

fútbol desde la Real Federación Espa-

ñola de Fútbol. La Liga está compues-

ta actualmente por dos categorías: la 

Primera División donde compiten 20 

equipos profesionales y la Segunda 

División donde compiten 22 equipos 

profesionales. En función de las po-

siciones que ocupen los equipos al 

finalizar la competición liguera (en la 

que todos juegan contra todos a doble 

partido): tres equipos descienden de 

Primera a Segunda, tres equipos as-

cienden de Segunda a Primera, cuatro 

equipos descienden de Segunda a la 

Segunda División B (quedan fuera de 

La Liga) y cuatro equipos ascienden 

de Segunda B a Segunda División (pa-

san a formar parte de La Liga).

La competición que alberga La 

Liga tiene el nombre oficial de Cam-

peonato Nacional de Liga. Debido al 

crecimiento del fútbol español, y su 

modelo de internacionalización, esta 

competición ha estado patrocinada por 

bancos nacionales de gran prestigio 

siendo el Banco Santander el actual 

patrocinador oficial de la competición. 

Este patrocinio además da nombre a 

las dos categorías de La Liga: Primera 

División (“Liga Santander”) y Segun-

da División (“Liga 1/2/3”).

Con la presidencia de José Luis 

Astiazarán (2005-2013), La Liga co-

mienza a trazar planes comerciales es-

tratégicos y busca su crecimiento tan-

to interno en el mercado español como 

internacional a través de la globaliza-

ción de la competición. A esta política 

de modernización, profesionalización 

y competencia en el mercado interna-

cional contribuye de forma decisiva 

Javier Tebas, desde la vicepresidencia 

de la institución en un primer momen-

to y ahora como presidente de La Liga 

(desde el año 2013).
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Uno de los primeros movimien-

tos que reflejan el trabajo profesional 

de Javier Tebas por construir marca 

de forma estratégica es el cambio de 

nombre de Liga de Fútbol Profesional 

por la denominación popular e infi-

nitamente más comercial de La Liga 

(además de reconocida a nivel inter-

nacional). Esta cuestión tan llamativa 

por ser el propio nombre de la orga-

nización lleva por debajo una serie 

de documentos estratégicos y trabajo 

departamentalizado que se centra en 

la consecución de una serie de ob-

jetivos donde la importancia de la 

marca vuelve a ser decisiva (La Liga. 

Documento de Dirección General Cor-

porativa. Memoria Anual: Temporada 

2016/2017):

–  Internacionalización. LFP World 

Challenge, Informe Económi-

co del Fútbol Profesional 2016, 

Análisis del efecto del nuevo 

sistema de reparto de los ingre-

sos de UEFA generados por la 

UEFA Champions League (UCL) 

y la Europa League (EL), Con-

tactos con otras ligas, formación. 

Tras el eje de la internacionali-

zación, el departamento de Con-

trol Económico ha hilvanado un 

conjunto de acciones dirigidas 

a la difusión de su trabajo más 

allá de nuestras fronteras, al 

conocimiento de las principales 

ligas profesionales, así como al 

análisis y benchmarking de otras 

competiciones profesionales.

–  Imagen de marca. Consolidación 

de la situación financiera de los 

clubes y sociedades anónimas 

deportivas de fútbol profesional 

españoles, Liga de Fútbol Feme-

nino, Rating y jornadas financie-

ras para los clubes, etc.

–  Valor de producto. Evolución de 

la Norma de Control Económi-

co y elaboración del Manual de 

Recomendaciones, Prácticas e 

Instrucciones Contables. LaLiga 

Ticketing Strategy, Financiación 

de los clubes.

–  Mejora de la organización. 

Coordinación interna, conexión 

digital entre departamentos, se-

guimiento de procedimientos 

concursales, Herramientas in-

formáticas: LaLiga Manager y 

Control Económico, LaLiga Data 

Finance, Fair Play Social, Ges-

tión documental, Seguimiento 

Plan Estratégico.

Además del plan estratégico en-

caminado a crear y gestionar la marca 

desde un ámbito puramente admi-

nistrativo y ejecutivo se aprueba la 

creación en La Liga de una Dirección 

de Marca con el objeto de construir 

marca comercial desde los ámbitos 

del management, la comunicación, el 

marketing y las relaciones públicas. 

El documento de La Liga pertenecien-

te a la memoria anual de la temporada 

2016/2017, en su sección de marca y 

activos, es claro y meridiano respecto 

a este asunto (La Liga. Documento de 

Dirección de Marca y Activos. Memo-

ria Anual: Temporada 2016/2017): 

–  El objetivo de la Dirección de 

Marca es convertir LaLiga en 

una marca potente y de referen-

cia, no solo en el mercado de las 

competiciones deportivas mun-

diales, sino también en el mer-

cado del entretenimiento global.

–  Somos una marca diferente, con 

capacidad para tener un impacto 

mayoritariamente positivo en la 

vida de las personas.

–  Buscamos incrementar nues-

tro valor de marca cuantitativa 

y cualitativamente, a través de 

una estrategia de difusión que 



incluye entre otras actividades: 

creación de contenidos de marca 

relevantes, campañas de publi-

cidad, colaboraciones con otras 

marcas, iniciativas que difunden 

nuestros valores y gestión e in-

cremento de nuestros activos de 

marca.

–  Las funciones principales de la 

dirección de marca se articulan 

en cuatro áreas:

 o  Publicidad y contenidos de 

marca vinculada al posicio-

namiento de marca y el modo 

en que lo difundimos en el 

mercado.

 o  La identidad corporativa, que 

garantiza la consistencia en 

la aplicación de marca inde-

pendientemente del canal que 

utilicemos.

 o  La gestión de medios que defi-

ne los canales más apropiados 

para la difusión del posicio-

namiento: compra de medios 

convencional y coordinación 

con otras áreas de LaLiga, 

para el desarrollo de conteni-

dos propios de marca en otros 

canales de información, ya 

sean propios o ajenos.

 o  El área de investigación de 

mercados, que nos permite sa-

ber qué está pasando y como 

las estrategias que estamos 

poniendo en marcha, ayudan 

al desarrollo correcto de la 

marca. Esto incluye medición 

de acciones, estudios de mer-

cado concretos y análisis de 

los ya existentes, para también 

establecer y definir planes de 

mejora.

El trabajo que se desarrolla desde 

el área de dirección de marca de la 

Liga, además del señalado cambio de 

nombre, tiene que ver con una cues-

tión de posicionamiento y notoriedad 

para ser reconocida y situarse frente a 

sus competidores dentro de un merca-

do de naturaleza global. Este hecho se 

refleja en la memoria anual, dentro del 

documento de marca y activos, de la 

siguiente forma (La Liga. Documento 

de Dirección de Marca y Activos. Me-

moria Anual: Temporada 2016/2017): 

–  Todo este trabajo nos permite 

afirmar que no sólo somos una 

competición deportiva, no sólo 

somos fútbol, no sólo somos en-

tretenimiento y no sólo somos es-

pectáculo. Por eso desde la tem-

porada 2017/18 nuestro nuevo 

posicionamiento es: LaLiga. No 

es fútbol. Es LaLiga.

  Una nueva manera de dirigir-

nos al mundo y que nos permite 

hablar a todas las personas, de 

todas las edades y de todas las 

culturas. Este nuevo posicio-

namiento nos permite ampliar 

nuestro terreno de juego, pudien-

do así, firmar cualquier iniciati-

va de LaLiga, se encuentre o no 

dentro del entorno futbolístico.

Todo el trabajo estratégico en el 

ámbito de la organización, la moderni-

zación y la excelencia empresarial en 

gestión y administración desarrollado 

por La Liga en los últimos años tiene 

como broche final la apuesta decidida 

por construir marca. A este trabajo es-

tán respondiendo los datos puesto que 

ya desde 2014 se recoge en el Annual 

Review of Football Finance, publica-

do por Deloitte, cómo La Liga se situa-

ba como tercera competición europea 

de fútbol profesional que más capaci-

dad de generar ingresos tenía (Osorio, 

2016). A diferencia de la Premier y 

la Bundesliga, primera y segunda en 

ingresos por aquella época, La Liga 
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era la única competición que lograba 

aumentar el porcentaje de ingresos de 

forma exponencial ejercicio tras ejer-

cicio. El crecimiento meteórico de La 

Liga en estos últimos años le lleva en 

el ejercicio de 2016/2017 a ser la se-

gunda liga europea de fútbol profesio-

nal con unos ingresos de más de 2.854 

millones de euros (As, 2018). A estos 

datos de ingresos económicos, La Liga 

suma el liderazgo en incremento en el 

número de espectadores que acuden a 

los estadios para presenciar su compe-

tición, situándose por encima del resto 

de ligas de futbol profesional europeas 

con 120 millones de aficionados en la 

temporada 2016/2017 (Ribas, 2018).

Además del crecimiento cuantita-

tivo y cualitativo que sitúa a La Liga 

como la segunda en ingresos, gene-

ración beneficios y cuota de mercado 

global por detrás de la Premier Lea-

gue, el fútbol europeo vive instalado 

de forma general en una burbuja po-

sitiva que lo hace constituirse como 

un potentísimo sector económico. En 

este sentido afirmamos que las compe-

ticiones nacionales, las competiciones 

europeas y los principales clubes de 

fútbol profesional del viejo continente 

cuentan con un notable crecimiento 

en sus ingresos lo que les aporta su-

ficiencia económica y ganancias mi-

llonarias. Además 26 ligas europeas 

de fútbol generan beneficios, cayendo 

los datos de deudas netas. Es impres-

cindible, para poder entender esta 

tendencia, señalar la importancia que 

tienen en la burbuja tanto los pagos de 

los operadores por derechos televisi-

vos y audiovisuales como la inversión 

de capital extranjero en diferentes 

clubes (UEFA, 2016).     

4. Proceso de gestión de 

marca

La disciplina que engloba la ac-

ción encaminada a desarrollar un pro-

ceso para la gestión estratégica de una 

marca es enormemente compleja. De 

hecho, existe una confusión atávica a 

la hora de acercarse a este fenómeno 

tanto desde la bibliografía de corte más 

profesional como desde aquella que se 

realiza desde un ámbito más académi-

co (Fernández Gómez, 2013; Benavi-

des Delgado, 2017). La problemática 

en torno a la gestión de marca también 

se reproduce a la hora de identificar y 

aclarar elementos clave que, a su vez, 

son parte indisoluble de este proceso. 

Se puede llegar a afirmar, tras realizar 

un análisis histórico y bibliográfico 

exhaustivo de expertos nacionales e 

internacionales, que el fenómeno de 

la gestión de marca no está definido, 

acotado y delimitado de una forma es-

tandariza (Mayorga, 2018). No existe 

un marco teórico de consenso entre 

especialistas sobre el que desarrollar 

estudios teóricos, análisis prospecti-

vos o trabajos de investigación. En la 

mayoría de la bibliografía de expertos 

profesionales aparece un uso excesi-

vamente personalista que busca más 

la divulgación desde una perspectiva 

puramente comercial que poner el co-

nocimiento de la disciplina sobre la 

mesa, bajo unos estándares teóricos 

mínimos.

Debido a la situación explicada en 

el párrafo anterior, nos vemos obliga-

dos a realizar una amalgama teórica a 

través de la revisión bibliográfica de 

los principales expertos nacionales 

e internacionales en la materia. Para 

ello vamos a tomar los principales 

ítems comunes identificados dentro 

de la teoría estudiada con el fin de 

construir un pequeño marco teórico 

general de mínimos. De acuerdo con 

esta lógica afirmamos que la gestión 



de marca se conforma como el proce-

so estratégico que logra integrar todas 

las decisiones, acciones y elementos 

que dan forma a la marca frente a sus 

públicos (Keller, 2011; (Ayestarán, 

2016; Elliott, Rosenbaum, Percy, & 

Pervan, 2015). La administración de 

un proceso tan complejo sólo puede 

desarrollarse con éxito si se realiza de 

una forma profesional y planificada, 

adaptándose a las condiciones actua-

les, a través de un equipo de estrate-

gas de marca encargados en exclusiva 

de esta tarea (Gil, 2010). 

A pesar de encontrarnos ante un 

proceso que cubre y engloba a todos 

los ámbitos de la marca, y que actual-

mente goza de un protagonismo clave 

teniendo en cuenta las características 

de la actual realidad paradigmática en 

la que nos movemos, es difícil encon-

trar en la revisión bibliográfica reali-

zada definiciones concretas o cons-

trucciones teóricas concisas que nos 

ayuden a delimitar la disciplina desde 

una perspectiva de consenso. Para so-

liviantar esta problemática, inherente 

a los procesos analizados por las cien-

cias sociales y especialmente relevan-

tes en ciertos aspectos de estudio den-

tro de las ciencias de la comunicación, 

vamos a intentar comprender la natu-

raleza de la gestión de marca a través 

de la identificación de sus principales 

características:

–  Sistema holístico de naturaleza 

multidisciplinar 

En un gran número de ocasiones 

se realizan acercamientos profesio-

nales y divulgativos al branding o a 

la gestión de marca desde perspec-

tivas reduccionistas, fragmentarias 

y centradas en poner en valor una 

especialidad o disciplina determi-

nada (diseño gráfico, dirección de 

arte, creatividad publicitaria, plani-

ficación, comunicación corporativa, 

acciones de marketing, etc.). La rea-

lidad del sector nos indica que cual-

quier intento de comprender la disci-

plina de la gestión de marca tiene que 

escapar de la atomización y los reduc-

cionismos, sabiendo integrar todos los 

elementos que la conforman (Baena & 

Cerviño, 2014).

Nos encontramos ante un sistema 

complejo, de naturaleza eminente-

mente multidisciplinar. Es imposible 

entender la gestión de marca sin todas 

y cada una de las partes, acciones, 

elementos y disciplinas que la com-

ponen. A su vez, no se puede com-

prender el proceso de gestión de una 

marca sin tener una visión unitaria de 

conjunto donde quedan integradas to-

das sus partes. Joan Costa resume este 

desarrollo teórico donde la naturaleza 

multidisciplinar del proceso estratégi-

co de gestión de marca se comprende 

gracias a un análisis integrado a través 

de la perspectiva holística: “… no se 

puede conocer las partes sin conocer 

el todo, y a la inversa… el todo es más 

que la suma de sus partes… el todo 

no es posible reducirlo a partes por-

que todas ellas son interdependientes 

y es así como toman sentido al formar 

el todo.” (Costa, 2013, p. 14).

–  Proceso estratégico de gestión 

integral

Si hay una característica funda-

mental que recorre de forma trans-

versal el proceso de gestión de marca, 

y pone de manifiesto su naturaleza 

holística, es el carácter estratégico 

(Aaker, Joachimsthaler, del Blanco & 

Fons, 2005). Nos encontramos ante un 

sistema complejo que, a través de la 

estrategia, alinea de forma integral to-

dos los elementos, acciones, agentes y 

disciplinas que lo componen, ponién-

dolos a trabajar de una forma determi-

nada bajo un objetivo común.
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Esta característica redunda una 

vez más en la necesidad de profesio-

nalizar la disciplina. Todo proceso de 

gestión de una marca de éxito requiere 

de un profesional, equipo de profesio-

nales o departamento encargado de 

abrir un camino por el que debe cami-

nar la marca. Las decisiones estraté-

gica tienen que empapar la organiza-

ción, llegando a todos sus elementos 

(humanos e inhumanos, tangibles e 

intangibles, internos y externos, etc.) 

a través de las implementaciones ade-

cuadas para cada caso concreto.

Los profesionales, especialistas 

encargados de la gestión de la mar-

ca, deben lograr poner en marcha una 

estrategia basada en la persecución 

colectiva de un objetivo común, claro 

y trazado en dirección hacia el largo 

plazo (Alemán & Escudero, 2006). 

Este propósito estratégico ha de ser 

inculcado de forma integral en todas 

y cada una de las acciones y elemen-

tos que van a dar forma e imagen a la 

marca (Elliott, Rosenbaum, Percy, & 

Pervan, 2015).    

–  Adaptarse al presente, predecir 

el futuro

Cualquier proceso de gestión de 

marca ha de saber adaptarse al pre-

sente, y estar preparado para antici-

parse y predecir las condiciones futu-

ras. Es una continuación lógica dentro 

de las características previas que ve-

nimos analizando (Fernández Gómez, 

2013). Una marca que no adapta su 

estrategia, actividad e imagen a las 

condiciones presentes va a perder su 

conexión con el target, poniendo en 

riesgo su viabilidad de cara al futuro.

Los paradigmas clásicos han caído 

con la llegada del siglo XXI gracias, 

en gran medida, al desarrollo y la de-

mocratización tecnológica (Stalman, 

2014). La sociedad actual tiende al 

individualismo, pierde la cohesión de 

la masa frente a la compleja y plural 

realidad líquida, cambian los roles, 

se modifican las formas de consumir 

y la toma de decisiones de compra, 

aparecen nuevas formas de ocio y el 

usuario pasa a tener todo el poder de 

decisión. En este sentido la marca es 

el único agente poderoso desde el que 

las corporaciones pueden establecer 

conexiones potentes con los usuarios, 

ofreciéndoles experiencias únicas y 

conversaciones pertinentes de tú a tú.

Bajo esta nueva realidad paradig-

mática caen también los paradigmas 

clásicos de la comunicación (publi-

cidad, marketing, medios, agencias, 

sector, etc.) por lo que las marcas, 

al igual que el resto de agentes que 

operan dentro del sector, deben saber 

adaptar sus ofertas ante los cambios 

disruptivos (Benavides, 2012). Esta 

cuestión potencia la profesionaliza-

ción dentro del proceso de gestión de 

marca y bucea en nuevas tendencias 

entre las que destacan los programas 

de comunicaciones integradas de mar-

ca donde aparecen nuevos elementos 

de conexión con el usuario (transme-

dia, branded content, storydoing, mar-

cas responsables y ciudadanas, marca 

plataforma, digitivity, P2P, cross-devi-

ce, apps, advergaming, etc.).

–  Único, diferente y con valor 

añadido

Las características identificadas 

hasta el momento ponen de relieve 

que el proceso de gestión de marca 

busca, de forma estratégica e integral, 

posicionarse de una forma determi-

nada tanto en el mercado como en la 

mente de sus públicos (Aaker, 2012). 

Esta política de posicionamiento bus-

ca convertir a la marca en algo que va 

mucho más allá de una simple oferta: 

una experiencia, una emoción, un ico-

no, un símbolo, un estatus, una forma 



de vida; en definitiva, una elección 

única para el consumidor. 

En paralelo a la construcción de 

una marca única se van trazando argu-

mentos, atributos, valores y elementos 

que además permiten ayudar a dife-

renciarla de sus principales compe-

tidores. Dentro de este trabajo estra-

tégico hay que tener muy en cuenta 

la realidad paradigmática actual y 

fenómenos como el desarrollo tecnoló-

gico, la saturación de medios y comu-

nicación comercial, o la capacidad de 

autonomía y toma de decisiones que 

tienen los usuarios (Neumeier, 2011). 

Tener en cuenta todos estos facto-

res, y cómo pueden influir en la cons-

trucción de la marca, es una parte fun-

damental de la estrategia dentro del 

proceso de gestión. Ahí reside gran 

parte del trabajo que acabará dando 

forma a la identidad, la personalidad 

y el concepto de la marca.

Ser única y original es la mayor 

ventaja competitiva de la que una mar-

ca puede dotarse con el fin de conectar 

con su target y, por tanto, diferenciar-

se claramente del resto (competencia 

y posibles competidores).

La capacidad que una marca tenga 

para desarrollar un proceso de gestión 

estratégico de éxito va a redundar en 

su posicionamiento, en su visibilidad, 

en su imagen, en su capacidad para 

comunicar, ser única, y por tanto per-

fectamente reconocible y diferencia-

ble con respecto de su competencia. 

A medida que esto ocurra su identi-

dad, personalidad, atributos, valores y 

concepto se irán consolidando lo que 

redundará en el propio beneficio de 

la marca a través de su imagen, noto-

riedad y capacidad de conexión con 

su target. La gestión exitosa de estas 

variables hace que la viabilidad co-

mercial y económica de la marca esté 

asegurada.

El fin último de la marca, a través 

de su proceso estratégico de gestión, 

es dotarse de valor añadido. La crea-

ción de una experiencia única y rele-

vante, de una promesa cumplida, hace 

que el usuario pase a ser consumidor y 

se fidelice su relación con la marca. A 

través de esta relación el consumidor 

va a estar dispuesto a pagar un por-

centaje más por acceder a la oferta de 

una marca determinada. Es en este 

momento donde el proceso de gestión 

de marca alcanza su máximo objetivo, 

dotar a la marca de valor añadido (Ke-

ller, Parameswaran & Jacob, 2011). 

–  Coherencia, constancia y consis- 

tencia

El proceso de gestión de marca 

tiene que lograr poner en marcha una 

identidad, un concepto, una persona-

lidad, una imagen y todo un plan de 

comunicaciones que sea perfectamen-

te reconocible para su target, único y 

diferente respecto de lo propuesto por 

la competencia. Es a partir de aquí 

donde se crea valor añadido.

Para que todo esto ocurra y, por 

tanto, el proceso de gestión de marca 

sea un éxito es imprescindible desa-

rrollar de forma integral una estrategia 

clara y firme donde la coherencia, la 

constancia y la consistencia se con-

vierten en virtudes imprescindibles 

(Frampton, 2010, p. 81; Walvis, 2010; 

(Stalman, 2014, p. 43).

La identificación de estas cinco 

características básicas, comunes a 

todo proceso de gestión estratégica 

de marca, nos ayuda a entender la 

disciplina. De acuerdo una vez más 

con la revisión bibliográfica de ex-

pertos, y a través de un ejercicio de 

amalgama teórica, vamos a estable-

cer una serie de partes/etapas estruc-

turales que dan forma a la disciplina 

y suponen un orden lógico para el 
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desarrollo exitoso del proceso (Ma-

yorga, 2018):

–  Construcción de marca. Se re-

fiere a la parte inicial de in-

vestigación, descubrimientos, 

conformación de la identidad, y 

establecimiento del posiciona-

miento de la marca (Benavides, 

2017). La etapa de construcción 

de la marca queda resuelta una 

vez que se establece el objetivo, 

se fija la estrategia y se desarro-

llan las vías técnicas/humanas 

para ponerse en marcha (Fets-

cherin, 2015).

–  Comunicación de marca. Esta 

etapa se pone en marcha justo 

en el mismo momento en que 

comienza a implementarse la es-

trategia de la marca, tanto en el 

ámbito interno como hacia el ex-

terior. Tiene que ver con los pro-

gramas de alineación interna de 

trabajadores, comportamientos 

y formas de establecer relacio-

nes, canales de comunicación, 

nombre de la marca, identidad 

visual, y toda una serie de ac-

ciones que deberán estar coordi-

nadas de forma coherente desde 

el programa de comunicaciones 

integradas de la marca (Tuna-

roza & Torres, 2016). Todos los 

elementos de comunicación 

tienen por objeto contactar con 

los usuarios de forma relevante, 

transmitiendo la identidad de la 

marca como una propuesta única 

con respecto al resto de ofertas 

(Fill & Turnbull, 2016). 

–  Medición de marca. La activi-

dad de esta etapa se encarga de 

registrar y medir todos los datos 

generados a lo largo del proceso 

con el fin de obtener una serie de 

resultados que nos permitan to-

mar una serie de decisiones (más 

o menos drásticas) encaminadas 

a mejorar el proceso de gestión 

estratégica de marca en cual-

quiera de sus ámbitos (Aaker, 

2012; Keller, 2011). Conocer la 

salud real y el valor de la marca 

dependerá de las métricas esta-

blecidas para ello.   

–  Arquitectura de marca. Nos 

encontramos ante la etapa más 

dúctil del proceso, pudiendo 

ser activada prácticamente en 

cualquier momento debido a la 

flexibilidad de su naturaleza. La 

etapa de arquitectura viene mar-

cada en todo caso por la estrate-

gia de la marca, y por su desa-

rrollo a lo largo del tiempo. Toda 

organización puede generar una 

determinada arquitectura de 

marca desde la etapa inicial de 

construcción, puede modificar-

la en función de la evolución y 

los resultados que experimenta, 

o puede activarla a través de la 

toma de decisiones que tengan 

que ver con su crecimiento en el 

mercado, salto a otros sectores, 

introducción en otros mercados, 

cambio de estatus de la oferta, 

internacionalización de la mar-

ca, fusiones, etc. (García, 2005). 

Las principales acciones de ar-

quitectura de una marca son 

(Mayorga, 2018):

 o  Portfolio. Tienen que ver con 

el orden de su oferta y la jerar-

quía de sus marcas pudiendo 

desarrollar modelos monolíti-

cos o marca madre, indepen-

dientes, interdependientes, 

apoyo o marca familia/para-

guas, o mixtos.    

 o  Extensiones. Estas accio-

nes se dan cuando la marca 

quiere ampliar, y por tanto 



diversificar, su oferta por: ca-

tegoría (vertical) o en línea 

(horizontal).  

 o  Asociaciones y/o colaboracio-

nes. En función del propósito 

que busque la marca, y su po-

der para llegar a un acuerdo 

estratégico de colaboración 

con otras, las asociaciones 

pueden ser de tipo: cobran-

ding, alianza, patrocinio, aval, 

marketing de afinidad, causa 

social, ingrediente, etc.

En relación con la naturaleza, ca-

racterísticas y partes que conforman el 

proceso de gestión de marca sólo nos 

queda añadir que su desarrollo a lo 

largo del tiempo es cíclico, un bucle 

que tiende al infinito por el bien de la 

supervivencia y adaptación constante 

de la marca a las múltiples condicio-

nes cambiantes que le rodean.

  

5. Investigación

Una vez que hemos construido 

una estructura teórica que nos ayuda 

a identificar, comprender y delimitar 

el proceso multidisciplinar de gestión 

estratégica de marca, entendido des-

de una perspectiva integral/holística, 

contamos con la herramienta empírica 

necesaria sobre la que sustentar el de-

sarrollo del estudio de caso en la pre-

sente investigación.

–  Objetivo

Para activar el trabajo específico 

que vamos a desarrollar es necesario 

contar con un objetivo final. La in-

tensa actividad estratégica que está 

realizando La Liga a lo largo de estos 

últimos años desemboca en la crea-

ción de un departamento encargado 

en exclusiva de la tarea de “Marca y 

Activos”, liderado por una “Dirección 

de marca”. La Liga se encarga de co-

mercializar y administrar derechos 

comunes de los clubes, vela por sus 

intereses, gestiona el buen funciona-

miento de la competición, potencia la 

actividad desarrollada por el fútbol 

profesional español, y se encarga de 

globalizar su impacto. Nos encontra-

mos ante una organización que funcio-

na como una patronal o consorcio que 

en realidad se encarga de representar 

los intereses de los 42 clubes españo-

les de fútbol profesional que militan 

tanto en Primera como en Segunda Di-

visión. Debemos tener en cuenta que 

estos clubes son empresas, sociedades 

anónimas deportivas en la inmensa 

mayoría de los casos, muy potentes 

que cuentan con presupuestos millo-

narios y tienen un enorme potencial 

comercial.

Junto a lo expuesto en el párrafo 

anterior sumamos tanto las conclu-

siones del anterior trabajo realizado 

al respecto: “Grado de planificación 

y gestión estratégica en el proceso de 

branding en los clubes LFP en Es-

paña” (Mayorga, 2013) como la im-

portancia de la tarea estratégica que 

está desarrollando La Liga, haciendo 

especial hincapié en todo lo que tie-

ne que ver con la construcción y el 

posicionamiento de su marca. Gra-

cias a la recopilación y análisis de 

esta información entendemos que se 

hace imprescindible conocer cuál es 

la realidad profesional en el seno de 

los clubes de fútbol profesional que 

forman parte de La Liga a la hora de 

desarrollar sus procesos propios de 

gestión estratégica de marca. Es más, 

persiguiendo la excelencia en el lar-

go plazo a través de un futuro obser-

vatorio de naturaleza integral y una 

amplia profundidad temática, desde 

esta investigación específica creemos 

necesario atender a la necesidad co-
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yuntural de saber qué importancia le 

dan de forma interna los clubes de 

futbol profesional que forman parte 

de La Liga al proceso estratégico de 

gestión de marca.  

Para llegar a tener una argumen-

tación empírica que dé respuesta al 

objetivo principal planteado vamos a 

establecer dentro de la investigación 

una estructura lógica y escalona-

da a través de una serie de objetivos 

secundarios:

–  Importancia que le dan los pro-

fesionales encargados de la ges-

tión de marca a este proceso con 

respecto al resto de actividades 

que se desarrollan en sus clubes.

–  Importancia que se le da a la 

gestión de marca desde el resto 

de áreas, departamentos y profe-

sionales dentro de los clubes.

–  Perfiles profesionales desde los 

que se dirige principalmente el 

trabajo de gestión de marca de 

los clubes.

–  Medida en que la marca de los 

clubes se gestionan de forma 

estratégica.

–  Grado de mejora que tienen los 

clubes en la gestión estratégica 

de sus marcas.

–  Conocer si los clubes disponen 

de algún documento o programa 

interno donde se refleje la estra-

tegia a seguir a la hora de gestio-

nar su marca.

–  Contribución a la gestión de 

marca desde las principales 

áreas del club.

–  Medida en que los jugadores 

contribuyen a construir marca 

en sus clubes.

–  Medida en que los clubes tra-

bajan las partes del proceso de 

gestión de marca.

–  Cómo valora cada club, de forma 

general, la situación de la ges-

tión estratégica de marca en los 

clubes de La Liga.

–  Cómo valora cada club, de forma 

general, el grado de mejora que 

existe en gestión estratégica de 

marca dentro de los clubes de La 

Liga.

–  Metodología

Con el fin de dar respuesta em-

pírica al objetivo planteado para la 

investigación es necesario establecer 

una metodología correcta que nos 

lleve a obtener una serie de resulta-

dos pertinentes. En este caso la he-

rramienta metodológica elegida ha 

sido la encuesta bajo el formato de 

preguntas con opción de respuesta 

cerrada. De una forma totalmente se-

cundaria, y a modo de complemento 

de la herramienta metodológica prin-

cipal, hemos utilizado posteriormente 

alguna pregunta abierta que ayudara 

a aclarar o a matizar ciertos aspectos 

relacionados con la forma de llevar a 

cabo el proceso de gestión de marca 

dentro de los clubes que forman parte 

de La Liga.

El desarrollo metodológico de la 

investigación ha seguido los siguien-

tes pasos:

–  Determinación del objetivo de la 

investigación. Desarrollado en el 

punto previo.

–  Estudio del marco teóri-

co. Presentado a lo largo del 

punto número cuatro de esta 

investigación. 

–  Creación de la encuesta. Elabo-

ración de preguntas pertinentes 

encaminadas a dar respuesta al 

objetivo de la investigación, es-

tando supeditadas a la construc-

ción del marco teórico que acota 

la disciplina del proceso de ges-

tión estratégica de marca.



–  Envío de la encuesta a los 42 

clubes que formaban parte de La 

Liga en la temporada 2017/2018.

–  Recepción de encuestas.

–  Grabación de los resultados de 

las encuestas en un programa in-

formático (SPSS) con el fin de ser 

ordenados y medidos.

–  Obtención de resultados.

–  Estudio de los resultados y gene-

ración de conclusiones.

–  Respuesta argumentada al ob-

jetivo planteado en la investi- 

gación.   

–  Población y muestra

Para la elaboración de la presente 

investigación se ha contactado con la 

totalidad de la población, es decir, con 

los 42 clubes que componían La Liga 

durante la temporada 2017/2018. 

Con el objeto de que la representa-

tividad sea lo más fiel a la fotografía de 

todos los clubes, teniendo en cuenta la 

diferencia de naturaleza y presupues-

tos, dividimos la tabla clasificatoria 

de la temporada anterior en cinco blo-

ques para cada una de las dos divisio-

nes en que se divide La Liga (Primera 

División y Segunda División) con el fin 

de lograr conseguir la respuesta de al 

menos un equipo por cada bloque de 

interés:

Finalmente se obtienen 11 res-

puestas a la encuesta por parte de clu-

bes que formaban parte de la Primera 

División (de un total de 20 clubes) y 

11 respuestas a la encuesta de clubes 

que formaban parte de la Segunda 

División (de un total de 22 clubes). 

La muestra que da representatividad 

a la investigación realizada se sitúa 

por tanto en 22 clubes lo que supone 

el 52,5% de los clubes que formaban 

parte de La Liga durante la temporada 

2016/2017 (55% de representatividad 

en clubes de Primera División y un 

50% en clubes de Segunda División). 

Se ha logrado cubrir también el obje-

tivo de representatividad cualitativa, 

contando con al menos un club por 

tramo delimitado de clasificación y 

categoría (los clubes descendidos son 

cubiertos por clubes recién ascendi-

dos en ambas categorías, y viceversa).

–  Resultados

Ante el deseo manifiesto expresa-

do por la mayoría de clubes de La Liga 

que han participado en esta investiga-

ción en relación a que se proteja de 

forma escrupulosa la privacidad de 

los datos que han ofrecido, se ha to-

CLASIFICACIÓN LA LIGA TEMPORADA 2016 / 2017

PRIMERA DIVISIÓN SEGUNDA DIVISIÓN

Real Madrid Levante

FC Barcelona Girona

Atlético de Madrid Getafe

Sevilla CF Tenerife

Villareal Cádiz

Real Sociedad Huesca 

Athletic Club de Bilbao Real Valladolid

RCD Espanyol Real Oviedo

CD Alavés Lugo

Eibar Córdoba

Málaga CF Reus

Valencia CF Rayo Vallecano

RC Celta de Vigo Sevilla Atlético

Las Palmas Gimnastic

Betis Almería

Deportivo de La Coruña Real Zaragoza

Leganés CD Numancia

Sporting de Gijón Alcorcón

CA Osasuna UCAM

Granada Real Mallorca

Elche

Mirandés
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mado la decisión de no hacer público 

en ninguno de los casos los nombres 

de los clubes participantes. Además 

no se detallarán datos individualiza-

dos por clubes en la presentación de 

los resultados de la investigación. De 

igual forma tampoco se harán públicos 

los nombres de los profesionales de los 

clubes, ni sus cargos específicos, que 

han respondido a la encuesta.

En coherencia con los objetivo es-

tablecidos para la presente investiga-

ción, y siguiendo el orden establecido 

por las preguntas que se han realizado 

en la encuesta enviada a los clubes de 

fútbol que formaban parte de La Liga 

durante la temporada 2016/2017, 

vamos a establecer la presentación 

de los resultados obtenidos en la 

investigación:

–  Importancia que le dan los pro-

fesionales encargados al proceso 

de gestión de marca de entre to-

das las actividades que desarro-

lla el club (calificación dentro de 

una tabla de valoración gradual 

donde 0 es la nota más baja y 10 

es la nota más alta) (Gráfico 1).

–  Importancia que le da el resto de 

áreas, departamentos y profesio-

nales del club a la tarea de ges-

tión de marca (calificación den-

tro de una tabla de valoración 

gradual donde 0 es la nota más 

baja y 10 es la nota más alta) 

(Gráfico 2).

–  Perfiles profesionales desde los 

que se dirige principalmente el 

trabajo de gestión de marca del 

club (%) (Gráfico 3).

–  Medida en que la marca del club 

se gestiona de forma estratégica 

(calificación dentro de una tabla 

de valoración gradual donde 0 es 

la nota más baja y 10 es la nota 

más alta) (Gráfico 4).

–  Grado de mejora que tiene el 

club en la gestión estratégica de 

su marca (calificación dentro de 

una tabla de valoración gradual 

donde 0 es la nota más baja y 10 

es la nota más alta) (Gráfico 5).

–  Clubes que disponen de algún 

documento o programa interno 

En coherencia con los objetivo establecidos para la presente investigación, y siguiendo 

el orden establecido por las preguntas que se han realizado en la encuesta enviada a los 

clubes de fútbol que formaban parte de La Liga durante la temporada 2016/2017, vamos 

a establecer la presentación de los resultados obtenidos en la investigación: 

- Importancia que le dan los profesionales encargados al proceso de gestión de 

marca de entre todas las actividades que desarrolla el club (calificación dentro de 

una tabla de valoración gradual donde 0 es la nota más baja y 10 es la nota más 

alta): 

 

 
 

 

- Importancia que le da el resto de áreas, departamentos y profesionales del club a 

la tarea de gestión de marca (calificación dentro de una tabla de valoración 

gradual donde 0 es la nota más baja y 10 es la nota más alta): 
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donde se refleja la estrategia a 

seguir a la hora de gestionar su 

marca (%) (Gráfico 6).

–  Medida en la que se contribu-

ye a la gestión de marca desde 

las siguientes áreas del club 

(calificación dentro de una 

tabla de valoración gradual 

donde 0 es la nota más baja y 

10 es la nota más alta) (Gráfi-

co 7).

–  Medida en que los jugadores 

contribuyen a la hora de cons-

truir marca del club (calificación 

dentro de una tabla de valora-

ción gradual donde 0 es la nota 

más baja y 10 es la nota más 

alta) (Gráfico 8).

–  Medida en que se trabajan las 

partes en que se divide el pro-

ceso de gestión de marca den-

Gráfico 3
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tro del club (calificación den-

tro de una tabla de valoración 

gradual donde 0 es la nota más 

baja y 10 es la nota más alta) 

(Gráfico 9).

–  Cómo valoran de forma general 

la situación de la gestión estra-

tégica de marca en los clubes de 

La Liga (calificación dentro de 

una tabla de valoración gradual 

donde 0 es la nota más baja y 10 

es la nota más alta) (Gráfico 10).

–  Cómo valoran de forma general 

el grado de mejora que existe 

en gestión estratégica de marca 

Gráfico 4

- Medida en que la marca del club se gestiona de forma estratégica (calificación 

dentro de una tabla de valoración gradual donde 0 es la nota más baja y 10 es la 

nota más alta). 

 

 
 

 

- Grado de mejora que tiene el club en la gestión estratégica de su marca 
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baja y 10 es la nota más alta). 
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dentro de una tabla de valoración gradual donde 0 es la nota más baja y 10 es la 

nota más alta). 

 

 
 

 

- Grado de mejora que tiene el club en la gestión estratégica de su marca 

(calificación dentro de una tabla de valoración gradual donde 0 es la nota más 
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- Clubes que disponen de algún documento o programa interno donde se refleja la 

estrategia a seguir a la hora de gestionar su marca (%). 

 

 

 

 

- Medida en la que se contribuye a la gestión de marca desde las siguientes áreas 

del club (calificación dentro de una tabla de valoración gradual donde 0 es la 

nota más baja y 10 es la nota más alta). 
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dentro de los clubes de La Liga 

(calificación dentro de una tabla 

gradual de valoración donde 0 es 

la nota más baja y 10 es la nota 

más alta) (Gráfico 11).

6. Conclusiones

La obtención de datos a través de 

la investigación realizada nos ofrece 

una serie de información pertinente 

que, tras ser analizada, nos va a con-

ducir de forma escalonada hacia la re-

solución del objetivo planteado. Con-

tinuando con esta lógica estructural 

vamos a conformar un relato en forma 

de conclusiones que da respuesta a los 

Gráfico 7

- Clubes que disponen de algún documento o programa interno donde se refleja la 

estrategia a seguir a la hora de gestionar su marca (%). 

 

 

 

 

- Medida en la que se contribuye a la gestión de marca desde las siguientes áreas 

del club (calificación dentro de una tabla de valoración gradual donde 0 es la 

nota más baja y 10 es la nota más alta). 
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objetivos secundarios planteados en la 

investigación:

–  Los profesionales encargados 

del proceso de gestión de mar-

ca en los clubes de La Liga le 

dan una importancia a su tarea, 

de entre todas las que se desa-

rrollan dentro del club de 8’84 

sobre 10 (8’36 los clubes Prime-

ra División y 9’33 los clubes de 

Segunda División). Los profesio-

nales son conscientes del valor 

que tiene la gestión de marca 

para una organización, en este 

caso un club de fútbol profesio-

Gráfico 8

- Medida en que los jugadores contribuyen a la hora de construir marca del club 

(calificación dentro de una tabla de valoración gradual donde 0 es la nota más 

baja y 10 es la nota más alta). 

 

 
 

 

- Medida en que se trabajan las partes en que se divide el proceso de gestión de 
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nal perteneciente a La Liga. Esta 

cuestión tiene relación directa 

con la bibliografía presentada a 

lo largo del marco teórico donde 

la base de la profesionalización 

del proceso, y su pedagogía a lo 

largo de toda la organización, 

debe recaer precisamente sobre 

los profesionales especializados 

en la materia. No podemos ol-

vidar tanto la enorme confusión 

que hay respecto al proceso de 
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gestión de marca como la falta 

de apuestas serias y decididas 

por parte de los directivos a la 

hora de ponerlos en marcha. 

–  Por el contrario a lo expuesto 

previamente, el resto de profe-

sionales de los clubes que perte-

necen a La Liga no valoran de la 

misma forma la importancia que 

tiene el proceso de gestión estra-

tégica de sus marcas: 6’72 sobre 

10 (6’9 en los clubes de Primera 

y  6’55 en los clubes de Segun-

da). Los resultados confirman la 

dificultad de poner en marcha 

procesos de gestión de marca 

eficientes si no hay una apues-

ta estratégica decidida por parte 

de la dirección de las organiza-

ciones. La alineación interna y 

transmitir a los miembros de la 

organización la importancia vital 

que cobra la gestión de marca es 

una de las fases más decisivas 

dentro de la parte de construc-

ción de marca (Sancho, 2015).

–  Una vez que sabemos cómo se va-

lora la importancia de la gestión 

de marca de forma interna en los 

clubes de La Liga es momento 

de conocer los perfiles profesio-

nales que conforman los equipos 

de dirección de marca desde los 

que se dirige principalmente la 

tarea de desarrollar este proce-

so: 30% directivos y/o consejo 

de administración (27’3% en 

clubes de Primera División y 

33’3% en clubes de Segunda), 

15% estrategas y/o dirección de 

marca (18% en clubes de Prime-

ra y 11% en clubes de Segunda), 

90’9% perfiles de marketing 

(81’8% en clubes de Primera y 

100% en clubes de Segunda), 

78’8% perfiles de comunicación 

(90’9% en clubes de Primera y 

66’7% en clubes de Segunda), 

15’65% perfiles de relaciones 

públicas (9’1% en clubes de 

Primera y 22’2% en clubes de 

Segunda), 9’1% perfiles relacio-

nados con profesionales de otras 

áreas del club (18’2% en clubes 

de Primera y 0% en clubes de 

Segunda), y un 15’65% perte-

nece a perfiles de profesionales/

agencias externas (9’1% en clu-

bes de Primera y 22’2% en clu-

bes de Segunda). Tras el análisis 

de este ítem confirmamos que la 

apuesta por equipos de direc-

ción de marca, compuestos por 

profesionales especializados en 

la materia dentro de los clubes 

de La Liga, es muy reducido y 

minoritario. La dignificación de 

esta actividad requiere de una 

apuesta decidida por parte de 

las organizaciones por su pro-

fesionalización (Lazzati, 2016), 

teniendo en cuenta la relevancia 

de la marca en el contexto para-

digmático actual. Y para llevar a 

cabo esta labor de forma eficien-

te es necesario contar con estra-

tegas de marca especializados. 

El peso de la gestión de marca, 

independientemente de cuál sea 

su nivel de apuesta estratégica 

integral, sigue recayendo dentro 

de estos clubes en los profesio-

nales de marketing comunica-

ción principalmente.

–  La medida en que la marca de los 

clubes pertenecientes a La Liga 

se gestiona de forma estratégica 

tiene una nota de 6’6 sobre 10 

(6’54 en los clubes de Primera 

división y 6’66 en los clubes de 

Segunda división). Una vez más 

queda de manifiesto que la per-

cepción interna de los profesio-



nales encargados de la gestión 

de marca dentro de los clubes de 

La Liga es que el proceso no se 

desarrolla de forma óptima; valo-

ran de una forma muy comedida 

el desarrollo estratégico del pro-

ceso de gestión de marca de sus 

clubes. No podemos obviar que 

la estrategia, que garantiza la di-

rección integral del objetivo po-

niéndolo en el largo plazo, es la 

base fundamental para cualquier 

proceso de gestión de marca 

exitoso (Munuera & Rodriguez, 

2012). 

–  El grado de mejora que se perci-

be desde los clubes que pertene-

cen a La Liga en cuanto a la la-

bor de gestión estratégica de sus 

marcas sube significativamente 

con respecto a la cuestión ante-

rior en un punto y medio, situán-

dose la nota en el 8’02 sobre 10 

(8’27 en los clubes de Primera y 

7’77 en los clubes de Segunda). 

Una vez más observamos cómo 

los profesionales encargados de 

la gestión de marca dentro de los 

clubes de La Liga manifiesta el 

evidentemente margen de me-

jora que existe con respecto al 

desarrollo integral y estratégico 

de esta tarea.

–  Los clubes que pertenecen a 

La Liga y disponen de algún 

documento o programa interno 

donde se refleja la estrategia a 

seguir a la hora de gestionar su 

marca es del 59’6 % (63’6% en 

los clubes de Primera y 55’6% 

en los clubes de Segunda). Este 

dato es muy esclarecedor de la 

situación en la que se encuentra 

el proceso de gestión de marca 

dentro de los clubes de La Liga 

puesto que, siendo organiza-

ciones que cuentan con presu-

puestos de decenas/centenas de 

millones de euros y un amplio 

mercado para la comercializa-

ción a través de múltiples vías 

de ingresos, 4 de cada 10 clu-

bes ni siquiera tienen un docu-

mento donde se refleja la estra-

tegia a seguir como marca. Es 

más, una gran parte de clubes 

que cuentan con algún docu-

mento está muy lejos de ser una 

“hoja de ruta estratégica” para 

gestionar de forma integral y co-

herente el proceso de gestión de 

la marca.   

–  La medida en que las diferen-

tes áreas y departamentos de 

los clubes que pertenecen a La 

Liga contribuyen en la gestión 

de la marca es la siguiente: los 

directivos y el consejo de ad-

ministración contribuye de for-

ma notable con una nota de 7’7 

(7’63 en los clubes de Primera y 

7’77 en los clubes de Segunda), 

los estrategas y la dirección de 

marca contribuyen con una nota 

de 6’62 (6’36 en los clubes de 

Primera y 6’88 en los clubes de 

Segunda), los profesionales rela-

cionados con el departamento de 

marketing contribuyen con una 

nota de 8’7 (8’28 en los clubes 

de Primera y 9’22 en los clubes 

de Segunda), los profesionales 

de la comunicación contribuyen 

con una nota de 8’57 (8’27 en los 

clubes de Primera y 8’88 en los 

clubes de Segunda), las activida-

des de relaciones públicas con-

tribuyen con una nota de 6’61 

(6’69 en los clubes de Primera y 

7’33 en los clubes de Segunda), 

otras áreas del club contribuyen 

con una nota de 5’02 (5’72 en 

los clubes de Primera y 4’33 en 



183

los clubes de Segunda División) 

mientras que los profesionales o 

agencias externas contribuyen 

en la tarea de gestión de marca 

en los clubes de La Liga con una 

nota de 4’71 (6’09 en los clubes 

de Primera y 3’33 en los clubes 

de Segunda). Estos datos ponen 

de relieve una vez más que en 

muchos clubes la noción de mar-

ca está asociada simplemente a 

un trabajo más o menos profe-

sionalizado de comunicación y 

marketing (sea o no a través de 

un programa de comunicaciones 

integradas de marca que deven-

ga de la propia estrategia de la 

marca). El peso relevante que 

alcanzan los directivos se con-

trapone con el de los estrategas o 

las direcciones de marca dentro 

de los clubes, que es minorita-

rio y se encuentra a la altura de 

actividades como las relaciones 

públicas (partes funcionales de 

lo que debiera ser un todo estra-

tégico e integral). Los profesio-

nales o agencias externas con-

tribuyen a la tarea de gestión de 

marca en los clubes de La Liga 

con un suspenso lo que indica 

que no se recurre a agencias de 

branding. 

–  La contribución de los jugado-

res a la hora de crear marca de 

club tiene una nota por parte de 

los profesionales encargados del 

proceso de 7’01 sobre 10 (7’69 

en los clubes de Primera y 6’33 

en los clubes de Segunda). Des-

de la actividad de gestión de 

marca se valora de forma notable 

el valor que tienen los jugado-

res, convertidos actualmente en 

marcas muy potentes y genera-

doras de una amplia actividad 

comercial, mediática y de no-

toriedad. Los jugadores son un 

patrimonio de valor irrefutable 

para los clubes. Ahora sólo falta 

establecer programas destinados 

a crear asociaciones de marcas 

(explicada en la parte de arqui-

tectura dentro del marco teórico) 

que vayan en beneficio mutuo, 

siendo parte a su vez de todo un 

programa de gestión estratégica 

de marca. El experto Kevin Lane 

Keller (2012) señala a lo largo 

de su bibliografía la importancia 

que tienen “los personajes” para 

la construcción de una identidad 

fuerte de marca, ya sean sus fun-

dadores o personas relevantes 

asociadas de alguna manera con 

la marca.

–  La medida en que se trabajan 

las partes principales que con-

forman el proceso de gestión 

de marca dentro de los clubes 

de La Liga es de: 6’4 sobre 10 

para la construcción de marca 

(6’36 en los clubes de Primera y 

6’44 en los clubes de Segunda), 

7’53 sobre 10 para la parte de 

comunicación de marca (7’44 en 

los clubes de Segunda División 

y 7’63 en los clubes de Primera 

División), 5’62 sobre 10 para la 

arquitectura de marca (5’88 en 

los clubes de Segunda División 

y 5’36 en los clubes de Primera 

División), y 5’85 para la medi-

ción de marca (5’44 en los clubes 

de Segunda División y 6’27 en 

los clubes de Primera División). 

Queda de manifiesto el protago-

nismo que los clubes dan, de for-

ma más o menos estratégica en 

relación con la gestión de marca, 

a la parte de comunicación. Es 

muy preocupante la valoración 

que se hace sobre la actividad de 



gestión de marca en las partes de 

construcción, arquitectura y me-

dición; supone de forma indirec-

ta admitir que no hay instaurado 

un proceso estratégico que, de 

forma integral, se ocupe de ges-

tionar la marca. 

–  La situación general en que se 

encuentra la tarea de gestión 

estratégica de marca en los clu-

bes que pertenecen a La Liga es 

valorada con un 5’69 sobre 10 

(5’66 entre los clubes de Segun-

da División y 5’72 entre los clu-

bes de Primera División).  

–  Los clubes de fútbol profesional 

que pertenecen a La Liga valo-

ran el grado de mejora que exis-

te en sus procesos de gestión 

estratégica de marca con una 

nota de 8’27 sobre 10 (8 entre 

los clubes de Segunda División 

y 8’54 entre los clubes de Pri-

mera División). 

De acuerdo con los datos obtenidos 

en la investigación, expuestos y anali-

zados dentro de este artículo en forma 

de conclusiones, observamos que los 

profesionales encargados de la gestión 

de marca dentro de los clubes de La 

Liga le dan una importancia notable 

a la actividad. Esta circunstancia no 

se ve reflejada en el resto de profesio-

nales, áreas y/o departamentos de los 

clubes puesto que valoran la tarea de 

gestión de marca, y su implicación en 

la misma, de una forma bastante indo-

lente. Los perfiles profesionales que 

utilizan los clubes para desarrollar la 

tarea de gestión de marca están exce-

sivamente relacionados con el ámbito 

específico del marketing y la comuni-

cación, siendo también muy notable 

el peso de los perfiles directivos (mo-

delos de gestión clásicos). Por el con-

trario, el peso de los perfiles profesio-

nales de estratega, dirección o gestor 

de marca son muy escasos, realmente 

minoritarios. 

Más del 40% de los clubes de La 

Liga no dispone de un documento es-

tratégico sobre el que llevar a cabo el 

proceso de gestión de sus marcas. A 

esta cuestión hay que añadir además 

que de la mayoría de los clubes de 

La Liga que disponen de documentos 

relacionados con la idea de gestión 

de marca no son realmente estratégi-

cos ni integrales, haciendo referencia 

normalmente a cuestiones parcia-

les (identidad visual, redes sociales, 

marketing, comunicación, etc,). Hay 

que tener en cuenta que los propios 

clubes no valoran de una forma muy 

significativa la importancia de gestio-

nar su marca de una forma estratégi-

ca. Correlativamente a lo expuesto y, 

resultando enormemente paradójico, 

los clubes que pertenecen a La Liga sí 

que valoran de una forma muy notable 

el margen de mejora del que disponen 

para llevar a cabo un proceso estraté-

gico de marca apropiado y profesional.

Dentro del proceso de gestión 

de marca, los clubes de La Liga sólo 

trabajan de forma notable la parte de 

comunicación de marca, haciéndolo 

en muchos casos de forma específica 

y sin una estrategia integral. La parte 

de construcción de marca se valora de 

una forma más comedida, y las partes 

de arquitectura y medición se valoran 

con un aprobado muy justo. 

Desde el interior de los clubes de 

La Liga, y a través de los profesionales 

encargados de la tarea, se valora con 

un simple aprobado la situación en la 

que se encuentra el desarrollo de la 

gestión de marca. Se proyecta la nece-

sidad de mejorar el proceso, trabajar 

con una estrategia integral, e implan-

tar un programa de gestión más pro-

fesionalizado que cale de forma trans-
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versal en toda la organización. Esta 

percepción queda confirmada cuando 

los profesionales valoran de una forma 

más que notable el grado de mejora 

general que observan en todos los clu-

bes de La Liga en cuanto al desarrollo 

del proceso estratégico de gestión de 

marca. 

Todos estos datos y argumentos, 

que dan respuesta a los objetivos 

secundarios, nos llevan hasta el ob-

jetivo final planteado al inicio de la 

investigación. Podemos afirmar que 

la situación de los clubes de La Liga 

en el desarrollo de sus procesos de 

gestión estratégica de marca es bási-

ca y se percibe como muy mejorable 

(y totalmente necesaria). En el ámbito 

positivo se encuentra la capacidad de 

detectar la gestión de marca dentro 

de los profesionales especializados 

de los clubes, y el valor protagonista 

que le dan a esta tarea. En el ámbito 

negativo se encuentra la apuesta tan 

minoritaria de los dirigentes de los 

clubes por profesionales estrategas y 

departamentos de dirección de marca 

donde se lleve a cabo un proceso es-

tratégico integral, coherente, alineado 

y que implique a todos los públicos de 

la organización (tanto internos como 

externos). La gestión de marca debe 

tener su protagonismo desde la direc-

ción de los clubes, creyendo en esta 

tarea, apostando por profesionales 

especializados y viendo esta cuestión 

como una gran inversión a largo plazo 

y no como un gasto. 
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