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El Barometro del Negocio del
Deporte en Espaiia tiene como
objetivo ser una herramienta
util paralatoma de decisiones
por parte de los profesionales
que, dia a dia, trazan las
estrategias empresariales.

Con una frecuencia anual,
el informe toma el pulso
alas empresas, aportando
informaciony elementos
de analisis sobre lamarcha

del sector.

El negocio del deporte

esta pasando por una
profesionalizacion continuada.
El dinamismo de las empresas
se refleja en su optimismo
sobre la situacion actual

y futura del sector.

El Barémetro del Negocio del Deporte en Espaiia es
un estudio realizado por Palco23, diario lider eninfor-
macién econémica del negocio del deporte, a partir
deunaencuestaacercade 300 entidades del sector.
La muestra abarca desde los principales clubes de
las ligas profesionales de futbol, baloncestoy balon-
mano, pasando por cadenas de gimnasios, fabrican-
tesdearticulos deportivos y compaiiias cuyo negocio

depende en buena parte del deporte o cuentan con
unagraninfluenciayrelevanciaenlaarticulacionde
este sector como actividad econémica.

El universo estadistico estd formado por empre-
sas, federaciones y clubes con centro de decisiéon
en Espania, que llegan directamente a los consumi-
doresy practicantes de deporte. Laencuesta ha sido
realizada entre los meses dejulioy octubre de 2019.
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os discursos previos a cualquier
cita deportiva clave suelen venir
precedidos por mensajes de
motivacién, optimismo e intensi-
dad. No para el Fondo Monetario
Internacional (FMI), que este mismo
afo ha advertido que hoy vivimos una
“desaceleracioén sincronizada” que
afecta al 90% de los paises y hara
que “el crecimiento caiga este afio a
su tasa mas baja desde el comienzo
de ladécada”. El deporte ha tomado
nota, aunque los resultados de la
tercera edicién del Barémetro del
Negocio del Deporte muestran que el
sector aun confia en la inercia propia
de su actividad para completar un
afno mas al alza. Optimismo, pero
moderado.
Elinforme, que naci6 con la vocacion
de dar voz al conjunto de la industria,
constata que la gran mayoria de orga-
nizaciones, sean clubes, cadenas de
gimnasios o retailers especializados,
confia en cerrar 2019 con una mejora
de su negocio. Quienes responden
afirmativamente representan al 84%
del sector, pero hay un dato que
nadie debe pasar por alto: se duplica
y alcanza el 5% la tasa de quienes
asumen que su negocio habra ido
sustancialmente peor en 2019.
El sector no es inmune al contexto
global. Muestra de ello es la pruden-
cia con la que se manifiestan sobre
la mayoria de cuestiones, especial-
mente aquellas que suponen un
aumento de los costes o la inversién.
En términos de creacién de empleo,
por ejemplo, el porcentaje de quienes
creardn empleo en 2019 caera al
58%, respecto al 65% de un afo
antes. Signo de la cautela con la que
muchas direcciones plantean nuevos
aumentos de plantilla, pero también
muestra de que poco a poco se va
consolidando la creaciéon de una
estructuras directivas que no existian
no hace tanto tiempo. Cualquier
cambio también puede estar sujeto

Marc Menchén
Director de Palco23

El sector del deporte mantiene
el optimismo sobre el futuro

de su negocio, pero nos
equivocariamos si pasaramos
por alto que crecen las
compaiiias que temen una caida

a la evolucién de las negociaciones
que hay en marcha en el sector, y
que afectan alos nuevos marcos
laborales en &mbitos como el de las
instalaciones deportivas o el futbol
femenino, entre otros. El punto de
partido no ha sido otro que la subida
del salario minimo interprofesional
(SMI), aprobada a finales de 2018 y
que ya obligé a redefinir las estructu-
ras de algunas empresas.

Muchas de esas nuevas incorporacio-
nes que se han ido produciendo han
permitido incorporar nuevos perfiles
procedentes de otros sectores,

con el claro objetivo de integrar las
mejores practicas de industrias con
mayor recorrido en el gran consumo.
De ahi que, por tercer afio conse-
cutivo, contintie por encima del

50% el porcentaje de empresas que
sostienen que estan reforzando su
comité de direccién. Ya no basta con

profesionales que conocen al detalle
una industria que se ha construido de
forma acelerada en los Gltimos afos.
Esa voluntad de abarcar un publico
mas amplio que al que tradicional-
mente se habian dirigido también
incluye un tipo de inversiones que
hasta ahora no se ejecutaban con
tanto convencimiento, como es la
construccién de marca. Tras afios
compitiendo por la via del precio o be-
neficidandose de un mercado cautivo
como es la comunidad local de cada
club deportivo, los nuevos habitos

de consumo han obligado a todo el
mundo a plantearse qué valores quie-
re que represente su proyecto y con
cudles quiere convencer al usuario de
que su propuesta es la mejor. Ahora
bien, los resultados del Barémetro
del Negocio del Deporte evidencian
que todo esto no deja de ser una
asignatura pendiente, pues siete

de cada diez compaiiias del sector
admiten que no se esta invirtiendo lo
suficiente en construccién de marca.
Ahora bien, podemos constatar que
muchas de estas empresas han
dejado de confundir la visibilidad que
supone salir cada dia en medios, a la
notoriedad que realmente tienen. Y
no tenerla arrojara al consumidor a
que siga decidiendo en funcién de la
conveniencia y no la aspiracionalidad.
Este elemento es especialmente
critico a la hora de salir al extranjero
y pelear por los consumidores en el
canal online, donde la competencia
es mucho mayor. Mas del 60% del
sector mantiene un aflo méas que el
desarrollo de su negocio a futuro
llegard a través de los entornos digi-
tales, por lo que no es de extrafar que
sea uno de los principales focos de
inversién, sin olvidar la adaptacién de
los espacios fisicos en un escenario
donde las experiencias presenciales
cobran tanta importancia como lain-
teraccién online. Eso es la economia

de la atencion, ser capaz de impactar
en los consumidores por cualquier
via. Sélo asilas compaiiias podran
dar un paso adelante, especial-
mente si el sector considera que en
Espaiia aun hay mucho potencial de
crecimiento como para poner un pie
en el extranjero, que en la mayoria de
casos no aporta mas del 20% de su
negocio. Una tasa baja, pero que tam-
bién habla del margen de recorrido
que tiene esta industria.

FUTURD GUALANADVACON
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omo fabricante de una plataforma

omnicanal en la nube para el

retail especializado, incluyendo

entre otros sectores el deporte,

Openbravo se enfrenta al objetivo
de ofrecer soluciones que permitan
conseguir mayor agilidad y capaci-
dad de innovacién en un entorno de
actividad retail claramente dindmico
y en continua transformacién. Nuevas
necesidades impulsadas por el cambio
en habitos de los compradores, mucho
mas expertos y digitales, que buscan
mayor velocidad, personalizaciény
conveniencia.
Aunque el retail deportivo es solo una
parte de la industria global del deporte,
algunos de sus retos principales son
facilmente reconocibles en el resto
de actores de la industria, obligados
hoy a una transformacién que permita
adaptarse con éxito a las crecientes
expectativas de sus consumidores. Por
lo que la que la capacidad de una mayor
y mas répida innovacién se convierte
en un destacado elemento de ventaja
competitiva.
Asi, aunque el entorno econémico
muestra cierta incertidumbre, casi
el 80% de las compaiiias deportivas
espera mejorar sus resultados en 2019.
Para conseguirlo, vemos como iniciati-
vas en el ambito digital y de las nuevas
tecnologias son unas de las principales
prioridades de inversién, unido al refu-
erzo de las plantillas, principalmente
también en el ambito digital y el directi-
vo. Iniciativas que deben permitir avan-
zar en un proceso de transformacién
inevitable para acercarse y conocer
mejor a los nuevos consumidoresy en
el cual la transformacién digital juega
un papel fundamental.
En este &mbito, y pese aque aun el
24% de las organizaciones no disponen
de su propio ecommerce, un 90%
confirma que ha introducido cambios
en sus procesos para ofrecer un
servicio omnicanal a sus clientes. La
omnicanalidad supone hoy un reto,

José Alarcén
Director de ventas de Iberia Openbravo

La omnicanalidad supone
hoy un reto, pero también
una gran oportunidad para
toda la industria del deporte

pero también una gran oportunidad
para todos los actores, desde minoris-
tas a clubes deportivos, federaciones
0 gimnasios, al exigir un mayor foco

en el clientey la entrega de experien-
cias Unicas y diferenciadas. El canal
online se convierte en una herramienta
fundamental y necesaria, en especial
para ofrecer una experiencia movil
mejorada. En Espafia existen alrededor
de ocho millones mas de lineas méviles
que habitantes en 2019, 0lo que es lo
mismo, una penetracién del 113,9%.
Esto no puede ser obviado.

De este proceso de transformacion
tampoco escapan los espacios

fisicos, que hoy deben convertirse en
verdaderos destinos experienciales.
En el caso del retail, por ejemplo,

con una adecuacion de los interiores

y la adopcién de tecnologias para
soportar una estrategia omnicanal.

Es algo que confirmamos a diario en
Openbravo por nuestra colaboracion
con empresas de este sector, algunas
de ellas entre las mas importantes del
mundo, que persiguen ofrecer mejores

experiencias de compra en tienda y una
perfecta integracion entre sus canales
offline y online. Espacios mayores
como estadios o campos de golf tam-
poco escapan a esta transformacion, y
hemos visto este afio nuevas iniciativas
de realidad virtual en eventos como

el US Open o Roland Garros. EI 5G

sera clave para amplificar el efecto de
estas tecnologias y ofrecer experien-
cias ain mas inmersivas, como la que
pudieron vivir este afio en la apertura
de laliga coreana de béisbol, en la que
literalmente un gran dragén volé sobre
el estadio.

Precisamente para ofrecer mejores ex-
periencias, aumentar el conocimiento
de los consumidores se convierte hoy
en un objetivo estratégico para toda la
industria para gestionar el fenémeno
del fan. Vemos asi la proliferacién de
nuevos canales o mayor uso de los ya
existentes, a través de los que la inter-
accién consumidor/fan con la marca

es mas sencilla. Mayor uso de redes
sociales, apps propias, lanzamiento de
OTTs como la de LaLiga, o el crecimien-

to aunque menos rapido de lo previsto
de los eSports, son solo algunos de
estos canales. Esta mayor presencia
digital permite, ademas, reforzar la
imagen de marca. Mas opciones de
contacto que ofrecen una mayor infor-
macién que puede ser analizada, por

lo que aumenta también el nUmero de
proyectos con uso de tecnologias tipo
business intelligence o big data.
¢Significa entonces que la tecnologia
es la Unica via para permitir esta trans-
formacién? Rotundamente no. Es solo
un facilitador. Las personas sigueny
seguiran siendo la base para el éxito de
cualquier proceso de transformacién

e innovacion. Para asegurar esto, es
fundamental atraer y retener el mejor
talento, y aquila mejor respuesta sigue
siendo la planificaciéon de una carrera
profesional a largo plazo en la que el
elemento formativo desarrolla un papel
fundamental. A nivel organizativo es
de destacar en este sector el aumento
del papel de la mujer en &mbitos de
decision, lo que sin duda puede aportar
nuevas formas de acercarse al publico
y segun algunos estudios, incluso para
favorecer el aumento de la rentabilidad
de las compaiiias.

Un momento apasionante, al que
estaremos muy atentos y en el que
puede confirmarse que la experien-
ciavaa ocupar un papel cada vez

mas importante. Asilo demuestran
estudios de empresas como Gartner,
que indican que a partir de 2020, esta
superaré al producto y al precio como
aspecto clave en la decision de com-
pra. O de otra forma: los compradores
estarén dispuestos a pagar mas por
una mejor experiencia. Si esto es asi,
queda un largo recorrido para muchas
compaiiias que deben transformar su
negocio con una estrategia que sitte
mas que nunca al cliente en el centro,
combinando personas, tecnologia y
procesos de forma eficaz e innovadora.
La oportunidad es enorme. jEsta ya
listo su negocio?
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La incertidumbre sobre la economia global y un
largo ciclo electoral en Espafia no han sido apice
para que la industria del deporte mantenga su opti-
mismo cuando se le pregunta por las perspectivas
para 2019. Ahora bien, el porcentaje de aquellas
organizaciones que preveé cerrar el afilo con un au-
mento de sus ingresos es siete puntos inferior al de

2018y sesittaen el 84%. La caida es mas acusada
entre los que pronostican una mejora sustancial de
su facturacion, pues pasa del 44% al 39%, mien-
tras que los que auguran un incremento moderado
pasan del 47% en 2018 al 45% en 2019.

En un afio marcado por los avisos de moderacién
del ritmo de crecimiento de la economia espafiola,

el numero de entidades que contemplan una es-
tabilizacion de su negocio respecto a 2018 se ha
duplicado, hasta representar un 9% del total. Pero
sialgo sobresale es que, pese aln ser una minoria,
el porcentaje de aquellos que consideran que su
negocio empeorarg sustancialmente pasa del 2%
al 5% en un s6lo afo.

M Perspectivas favorables
El optimismo se mantiene,
aunque ahora son ocho de cada

diez, y no nueve de cada diez,
las organizaciones deportivas
que prevén encadenar
un aiio mas de crecimiento
de la facturacion.

5%

2%

39%

DESEMPENO 2019.
PREVISIONES

% Mejorara sustancialmente

® Mejorard moderadamente
Serd igual que en 2018

® Empeorard moderadamente
Empeoraréa sustancialmente

DESEMPENO.
PREVISIONES

47%
44%

39%

Mejora sustancial

Mejora moderada

45%

9%

4% 3%
I

Moderadamente peor

Igual que en el afio anterior

® 2018
® 2019

9
2% 2% o%
—

Sustancialmente peor

ITHD

Las grandes tendencias macroeconémicas sefialan
que la industria del deporte continda creciendo,
aunque se haya moderado ese ritmo de avance
respecto a afos anteriores. Sin embargo, el sentir
generalizado continlia siendo de avance del nego-
cio, pues se mantiene la fotografia de 2018 cuando
se pregunta a las empresas sobre su desempefio

en el Ultimo ano. En esta ediciéon, un 79% de las
organizaciones, sean clubes, gimnasios o marcas
deportivas, considera que su facturacion aumentoé
alolargode 2018, ultimo afio natural finalizado. Se
trata de sélo un punto porcentual menos en com-
paracion con las opiniones recabadas en la entrega
anterior del Barémetro del Negocio del Deporte, que

ha sido asumido por aquellos que admiten que su
actividad retrocedi6 en 2018; este grupo de enti-
dades deportivas ha pasado del 3% al 4% del total.
En un entorno favorable, pues la economia espa-
fiola avanz6 un 2,4% en 2018, se mantuvo en el
17% el porcentaje de compaiiias cuyas ventas
mostraron estabilidad.

El peso de las compaiiias que
asegura que aumento sus ventas
en 2018 sigue en torno al 80%

4%

Iy

Es el porcentaje de
empresas de la industria
del deporte que mejoraron
su cifra de negocio
durante el pasado aiio.

DESEMPENO 2018.
EVOLUCION RESPECTO AL ANO ANTERIOR

® Aumenté
Se mantuvo estable
® Retrocedid

%

Es la tasa de entidades
deportivas que consideran
que sus ventas
empeoraran de forma
sustancial en 2019.
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El répido crecimiento que han experimentado mu-
chos segmentos de la industria del deporte provoco
que en los Ultimos afios fuera tonica generalizada
la creacion de empleo. Sin embargo, los primeros
sintomas de madurez del negocio y la moderacion
del crecimiento econémico han provocado que la
cautela se extreme en muchas organizaciones.

Muestra de ello es que el porcentaje de entidades
deportivas, sean clubes o cadenas de retail y fit-
ness, que aumentard moderadamente su plantilla
ha bajado en ocho puntos entre 2018y 2019, hasta
el 39%. A su vez, el peso de aquellas compariias que
incrementara de forma sustancial su fuerza laboral
ha caido un punto, hasta el 19%.

Un 33% anticipa estabilidad en su plantilla, mien-
tras que el porcentaje de aquellos que asumirdn un
recorte moderado del nimero de trabajadores se
duplica de un afio para otro, pasando del 4% en 2018
al 8% en 2019. Por otro lado, se mantiene en el 1%
el nimero de compaiiias que han ajustado sustan-
cialmente su plantilla para mantener su actividad.

En 2019 se
moderarala
creacion de
empleo, pues
un 58% de las
organizaciones
deportivas
seifala que
aumentara su
plantilla, frente
al67% de 2018

1%

8%

33%

PLANTILLA 2019.
PREVISIONES

% Aumentaré sustancialmente

® Aumentard moderadamente
Se mantendré estable

® Disminuird moderadamente
Disminuird sustancialmente

ITHD

Una edicién mas, las organizaciones deportivas
consiguieron regatear parcialmente sus pronésti-
€0s mas negativos. Las compafiias que preveian un
afo atras que recortarian puestos de trabajo repre-
sentaban el 5% del total de encuestadas, aunque
finalmente ese porcentaje se acabé situando en el
3%. Muchas de estas entidades lograron mante-

ner estable su fuerza de trabajo, pues aquellos que
pronosticaban estabilidad laboral representaban el
28%, mientras que doce mesesy con el balance de-
finitivo sobre la mesa, el nimero de organizaciones
que comparten esa afirmacion se ha situado en el
32%. Es un escenario que encaja con la evoluciéon
de muchos actores, como clubes, gimnasios y tien-

das especializadas, que destinaron 2018 a digerir
inversiones y consolidar las iniciativas emprendidas
con el inicio de la recuperacion de la economia.
Aun asi, y pese a que supone una caida interanual
de ocho puntos, un 65% de los encuestados
confirma que un afilo mas continto generando
puestos de trabajo.

Un 3% de las entidades recorto
plantilla alo largo de 2018,
dos puntos menos de lo previsto

PLANTILLA.
PREVISIONES

47%

20% 19%

Mejora sustancial

Mejora moderada

33%

Igual que en el afio anterior

_/ - Y% %

Moderadamente peor

® 2018
® 2019

8%

Sustancialmente peor

3%

32%

il

Es el porcentaje de
organizaciones deportivas
que afirman haber
incrementado el niimero
de empleos durante

el ultimo ejercicio.

PLANTILLA 2018.
EVOLUCION RESPECTO AL ANO ANTERIOR

® Aumenté
Se mantuvo estable
® Retrocedid




WEA OFREFERE

La deportiva contintia siendo el area de refuerzo prio-
ritaria para las compaiiias, con un 30% del total, un
porcentaje idéntico al del afio anterior pues represen-
ta el colectivo que da sentido a la mayoria de nego-
cios, como son una cadena de gimnasios o un club.

Ahora bien, si hay un departamento en el que se han
volcado las organizaciones de esta industriaes en el

digital, pues un 28% de los encuestados lo identifican
como prioritario en los refuerzos, recuperando niveles
de 2017 tras bajar siete puntos hace un afo. Esta
recuperacion coincide con un momento de transfor-
macion del sector, con el claro convencimiento de
que la omnicanalidad es clave para responder a los
nuevos habitos de consumo.

También recupera terreno el drea de marketing y co-
municacion, que sube tres puntos y alcanza el 22%,
mientras que los equipos de distribucién vuelven a
ceder pasoy bajan del 10% al 2% entre 2018y 2019,
en linea con el freno al ritmo de aperturas de tiendas
en muchos casos. También cae, del 13% al 3%, quie-
nes priorizan crecer en corporativo.

El area deportiva continta
siendo la prioridad de las
compaiiias, con un 30% del total

3%

2%

22%

i

Es el porcentaje de compaiiias
que han decidido dar mas
importancia al refuerzo del
departamento digital, con

un aumento de siete puntos
respecto a la anterior edicion.

PLANTILLA 2019.

AREAS DE REFUERZO

% Area deportiva

® Digital
Mérketing y comunicacion
Distribucién

® Area corporativa

® Otros

10
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Uno de los indicadores que permite medir la salud
de un sector es el movimiento de profesionales
de un lado a otro, y especialmente la llegada de
dirigentes que proceden de otras industrias se-
ducidos por el potencial de un negocio como el
deporte. El aumento de los ingresos y la entrada
de nuevos inversores que buscan rentabilidad a
medio plazo ha acelerado el proceso de profe-
sionalizacién de las estructuras afladiendo nuevo
talento al existente, y asi se percibe también por
parte de estas organizaciones.

Por tercer afio consecutivo, en torno a la mitad de
la industria confirma que ha reforzado su equipo

directo o planea hacerlo préximamente; ademas, lo
hace con més vigor en 2019, pues el porcentaje de
quienes contestan afirmativamente ha pasado del
49% en la edicion anterior al 53% en la nueva entre-
ga de Bardmetro del Negocio del Deporte. En este
sentido, se mantiene en niveles elevados quienes no
estan incorporando nueva savia a sus estructuras
en un escenario tan cambiante del negocio.

Estos resultados, que con ligeras variaciones se han
repetido desde 2017, son una muestra de la dos ma-
neras generales con la que muchas organizaciones
han encarado la transformacion de la industria en
los Gltimos afios. Por un lado, hay empresas que han

decidido adaptarse al contexto renunciando a re-
forzar aquellas areas donde hoy se pueden generar
nuevos negocios vinculados a la practica de activi-
dad fisica o el consumo de espectaculos deportivos.
Es el caso de muchos clubes que con los derechos
de television y el mecenazgo tienen suficiente para
competir, pero también cadenas de gimnasios o
retailers que quieren hacerse fuertes en su mercado
original y no buscar un rapido crecimiento. Y eso es
precisamente lo que si estan buscando otros mu-
chos operadores, que se han reforzado con nuevos
perfiles en areas como la digital o distribucién, con
un claro enfoque al gran consumo.

Masdela
mitad de las
compaiiias

y entidades

de laindustria
del deporte han
ido reforzando
su comité

de direccion
en los ultimos
tres anos

47%

53%

EQUIPO DIRECTIVO.
REFUERZO

® Si hareforzado o planea hacerlo
No ha reforzado ni planea hacerlo

1
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El crecimiento de las organizaciones deportivas ha
provocado que las claves para atraer y retener al ta-
lento se vayan modulando afio a afo, y en 2019 ha
ganado importancia el salario, que ha pasado de ser
una estrategia sefialada por el 8% a incrementarse
hasta el 15%. Este incremento es relevante, pues es un
movimiento correlacionado con la menor importancia

que este afo se ha dado alos beneficios sociales, que
baja del 13% al 6%.

Pero si hay un elemento que alina gran consenso es
que laretenciény captacion de profesionales pasa, so-
bre todo, por la planificacién de una carrera profesional
alargo plazo dentro de la empresa, pues por segundo
afo consecutivo alcanza el 41% de encuestados.

Ofrecer ese itinerario implica en muchas ocasiones
formacién adicional, un aspecto valorado por el 20% de
las compaiiias, lo que representa un aumento de seis
puntos porcentuales en comparacién con 2018.Enun
sector muy marcado por la ubicacién, especialmente
en cuanto a clubes de alta competicién, este elemento
apenas es sefialado por el 3%.

Las mejoras salariales

han superado a los beneficios
sociales como estrategia
pararetener al talento

15%

41%

6%

20%

3%

i

La oferta de formacién interna
ha ganado seis puntos en
cuanto a importancia como
instrumento para retener

el talento de las entidades.

ATRACCION Y RETENCION DE TALENTO.
ESTRATEGIAS

% Salarios

@® Beneficios sociales

® Formacion

® Ubicacion
Trayectoria profesional
Otros
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La presencia de lamujer enlos érganos de decision es
una asignatura pendiente en la mayoria de sectores,
pero especialmente en el deporte, donde es cada vez
mas evidente la necesidad de buscar una mayor equi-
paracion salarial entre deportistas y proporcionalidad
de cargos representativos. Y es en ese contextoenel
que las organizaciones deportivas han ido incremen-

tando el peso de las trabajadoras en sus estructuras.
Un 40% de las compafiias apunta que al menos cuatro
de cada diez empleados son mujeres, lo que supone
una mejora de ocho puntos porcentuales respecto a
2018, primer ailo en el que se empez6 a plantear esta
pregunta en el Barémetro del Negocio del Deporte.
En concreto, sube en dos puntos, hasta el 8%,

aquellas estructuras donde entre el 60% y el 80%
son mujeres, y en cuatro puntos, hasta el 32%,
donde representan entre el 40% y el 60%. Por el
contrario, bajan del 43% al 34% de las entidades
donde sélo entre dos y cuatro de cada diez em-
pleos son femeninos, y sube del 23% al 26% donde
representan hasta el 20%.

El nGmero de organizaciones en
las que la mujer supone menos del
20% de empleos ha subido al 26%

8%

32%

%

Es el porcentaje de empresas
deportivas en las que la mujer
representa al menos cuatro

de cada diez puestos de trabajo.
Es una mejora de ocho puntos
pocentuales respecto a 2018.

PLANTILLA 2019.
PORCENTAJE DE MUJERES SOBRE EL TOTAL

% Hasta el 20%

® De un 20% a un 40%

® De un 40% a un 60%
De un 60% a un 80%

13
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El deporte espafiol se ha abierto al exterior durante
los Ultimos afnos, pero el mercado nacional continta
siendo un pilar fundamental del negocio. Y eso que
las exportaciones de articulos especificos paralaac-
tividad fisica volvieron a batir surécord en 2018, con
un avance interanual del 5,7%, hasta 795,5 millones
de euros. Aun asi, apenas el 11% de los encuestados

(tres puntos mas que hace un afio) asegura que mas
de lamitad de sus ingresos proceden del extranjero;
s6lo un 5% senala que al menos ocho de cada diez
euros que factura se generan fuera de Espafia.

Muestra del componente doméstico que aun do-
mina, sean retailers, gimnasios o gestoras de com-
peticiones, es que el 74% de las organizaciones

sefiala que como méaximo obtiene un 20% de su
negocio en otros paises, apenas un punto porcen-
tual menos que en 2018. Por otro lado, baja en dos
puntos, hasta el 15%, el nUmero de compafiias
deportivas que indican que su cifra de negocio
del ultimo ejercicio dependié entre un 20% y un
40% de las ventas en el extranjero.

Las exportaciones de articulos
deportivos crecieron un 5,7% en
2018 y rozaron los 800 millones

5%

I

Espaiia aceleré su apuesta
exportadora con la crisis y,
aunque se ha avanzado, sélo
una de cada diez compaiiias
obtiene mas del 40% de

su negocio en el exterior.

INTERNACIONALIZACION 2018.
PESO DE LAS EXPORTACIONES SOBRE LA FACTURACION

® Hasta el 20%

® De un 20% a un 40%
De un 40% a un 60%
De un 60% a un 80%
De un 80% a un 100%
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La incertidumbre sobre la economia global, funda-
mentada por la guerra comercial entre Estados Uni-
dos y China, asi como por el Brexit, se ha traducido
en una mayor cautela del empresariado a la hora de
analizar el negocio exterior en 2019. El 41% de las
organizaciones deportivas anticipa que sus ventas en
el extranjero se mantendran estables al cierre de este

afno, lo que supone un aumento de ocho puntos en
comparacion con 2018. Ahora bien, aquellos que an-
ticipan un descenso del negocio bajan del 8% al 1%.
Aquellos que creen que sus ingresos aumentaran
con toda seguridad en el extranjero se mantiene
en el 31% que ya se registré hace un afo, y es que
muchas organizaciones, como los clubes de futbol,

ya saben que los derechos de televisién interna-
cionales valen mas que antes; ademas, muchas
cadenas deretail y fitness han empezado a operar
sus primeros centros en Portugal, por ejemplo.
Otro 27% es mas cauto, e indica que probable-
mente aumentaran, lo que supone una caida de
s6lo un punto porcentual.

M El negocio del deporte
continda teniendo un
componente local muy fuerte,

por la juventud de negocios
como el del fitness o el deporte
como espectaculo de masas,
o la escasa tradici6n de salir
al exterior de los retailers.

41%

1%

INTERNACIONALIZACION 2019.

PREVISIONES DE LA EVOLUCION DE LAS VENTAS EN EL EXTRANJERO

® Aumentaran con toda seguridad
Probablemente aumentaran
Se mantendran estables
Probablemente disminuirédn
Disminuirén con toda seguridad

15
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El negocio exterior no tiene un gran peso en el con-
junto de los ingresos de la industria espafola del
deporte, y la apertura de nuevos mercados no se
antoja como una prioridad clara. La tasa de organi-
zaciones que asegura que habra entrado en nuevos
mercados a lo largo de 2019 se sitla en el 40%,
nueve puntos por debajo de los que respondian
afirmativamente en 2018; no obstante, se situaria
dos puntos por encima de 2017. Por el contrario,
sube con fuerza el porcentaje de empresas que
optaran por defender sus actuales plazas, pasan-
dodel 51% de 2018 al 60% en 2019. Por otro lado,
s6lo el 13% de las organizaciones que operan en

este sector admite que ha abandonado un mer-
cado o se plantea hacerlo.

Una de las razones de este freno es el actual con-
texto de desaceleracion econémica global. En este
sentido, cabe recordar que practicamente tres
cuartas partes de las exportaciones deportivas
espafiolas se concentran en paises de la Unién
Europea (UE). En el Viejo Continente, los paises que
mas se repiten en los planes de expansién territo-
rial de las empresas son Portugal, Francia e Italia,
que suelen ser de interés para muchos operadores
por la proximidad geografica y la semblanza en
cuanto a perfil de consumidor, pues son paises

con una baja penetracion de la actividad fisica y
una escasa cultura del pago por los contenidos
audiovisuales. De hecho, ya son los paises que se
indicaban como prioritarios a la misma consulta
cuando se formulé en 2018.

Enla lista de nuevos territorios que las compariias
espafolas quieren abarcar también figuran grandes
potencias como Chinay EEUU, donde el fitbol esta
creciendo a ritmos acelerados. En paralelo, vuelve
a aparecer con fuerza Latinoamérica, una regién
donde los fabricantes de bicicletas y las marcas
de articulos técnicos ven una salida natural, con
especial énfasis en México, Brasil y Colombia.

INTERNACIONALIZACION 2019.
PREVISION DE ENTRADA EN NUEVOS PAISES

eSS
No

60%

40%

87%

®Si
No

INTERNACIONALIZACION 2019.
PREVISION DE SALIDA DE UN MERCADO
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La entrada en nuevos mercados conlleva riesgos
inherentes a cualquier negocio, pero la industria
deportiva espafiola ha intentado mitigar estos fac-
tores con aliados locales. La firma de alianzas con
compaiiias instaladas en cada pais es una férmula
que se mantiene como la prioritaria y es la estrate-
gia adoptada por el 77% de las empresas. Se trata
de una caida de diez puntos en comparacién con el
afo anterior, pero aun asi estd muy por encima del
62% que se registrd en 2017. Esta formula permite
disponer rapidamente de un mayor conocimiento de
las singularidades de cada territorio para abordarlo
de forma més correcta, especialmente en segmentos
como el del retail deportivo, donde la figura del dis-
tribuidor local estd muy asentada; lo mismo sucede
con el fitness, acostumbrado en ocasiones a franqui-
ciar inicialmente su marca, o con los espectaculos
deportivos, que se apoyan en socios locales para la
captacion de patrocinadores, por ejemplo.

Aun asi, la existencia de este tipo de socios no es el
criterio més recurrente para decidir la entrada en un
pais u otro, pues s6lo es sefialado por dos de cada
diez encuestados entre los criterios para la entrada
en un nuevo pais, cuando en 2018 era sefialado por
el 36% de las empresas. La situacion econémica de

cada nacién se consolida por tercer afo consecutivo
como el elemento mas importante y sube un punto
porcentual, hasta el 40%. En esta ocasion le supera
el andlisis de los habitos deportivos y su similitud
con la de los espafioles, que pasa del 36% al 42%.

Pese a la evidencia que de Europa concentra el
grueso de las exportaciones deportivas espafiolas,

la cercania geogréafica no acaba de ser un elemento
destacado por los empresarios, pues apenas el 14%
lo identifica como un criterio importante en el mo-
mento de abordar su internacionalizacion. Lo mismo
sucede con el valor de que haya otras compaiiias
espafiolas operando ya en un determinado pais, pues
s6lo un 3% lo tiene en cuenta.

INTERNACIONALIZACION 2019.
ESTRATEGIA DE ENTRADA EN UN NUEVO PAIS

® En solitario
Con socios locales

77%

INTERNACIONALIZACION 2019.
CRITERIOS PARA LA ENTRADA EN UN NUEVO PAIS

42%
40%
25%
21%
18%
14% 14%
8%
3%
SITUACION SIMILITUD P ) PRESENCIA
ECONOMICA EN LOS HABITOS L%%(ifss CSE/:%;%R[EE%S COMPETENCIA Gggzgg’::é " DE EMPRESAS oE |MP§LEA?\IJ$§C|0N OTROS
DEL PAIS DEPORTIVOS ESPAROLAS
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El consumo a través de dispositivos méviles crece
de forma inexorable, pero aiin hay organizaciones
deportivas que se resisten a disponer de una tienda
online a través de la que comercializar sus servi-
cios, sea un abono para el gimnasio o el futbol, o la
compra de articulos o inscripciones para carreras.
Muestra de ello es el lento avance hacia la plena

digitalizacion de la industria, pues atin hay un 24%
de companias que no disponen de ecommerce. Se
trata de una rebaja de dos puntos porcentuales
respecto a 2018 y de cuatro en comparacién con
2017, cuando el 28% de los encuestados contes-
taban negativamente a la pregunta de si disponen
de tienda online.

Tengan o no canal de venta directa a través de In-
ternet, un 90% de las compafiias confirma que ha
introducido cambios en sus procesos para poder
ofrecer un servicio omnicanal a sus clientes, lo que
supone un aumento interanual de diez puntos por-
centuales. Ademés, un 83% indica que ya obtiene
ingresos a través del canal online.

H El nimero de organizaciones
deportivas que asegura
disponer de una app para
relacionarse con los consumidores

sube diez puntos en un aiio,
hasta el 69% del total.

ECOMMERCE 2019.
ORGANIZACIONES QUE CUENTAN CON TIENDA ONLINE

eSS
No

i

Ocho de cada diez organizaciones deportivas ya
consigue ingresos a través del canal online, aun-
que su evolucién no siempre es idéntica. Hoy son
una pequefia minoria los que todavia no explotan el
ecommerce como plataforma de ventas adicional,
pese a que los que la usan admiten que cada vez
genera un mayor volumen de negocio. Por segundo

afo consecutivo, el 83% de las compafias asegura
que sus ventas a través de Internet habrédn aumenta-
do en 2019, aunque la proporcién sea distinta entre
los que se pronuncian con rotundidad y los que son
més cautos. Quienes aseguran que las transacciones
aumentaran con toda seguridad bajan del 45% al
40% en un afo, mientras que los que sefalan que

probablemente aumentaran suben del 38% en 2018
al 43% para el afo en curso.

Por otro lado, un 16% afirma que sus ingresos online
no variarén en ninguna direccién y se mantendran
estables de un afio para otro, mientras que s6loun 1%
delos operadores del sector tiene asumido que su fac-
turacion por esta via retrocedera con toda seguridad.

B El canal online como
via para generar nuevos ingresos
se ha consolidado, pues

el 83% sostiene que sus
ventas digitales continuaran
creciendo un afio més.

16%

1%

40%

ECOMMERCE 2019.
PREVISIONES DE EVOLUCION DE LAS VENTAS ONLINE

% Aumentaran con toda seguridad
® Probablemente aumentaran
Se mantendrén estables
Disminuirdn con toda seguridad

ECOMMERCE.
PREVISIONES DE EVOLUCION DE LAS VENTAS ONLINE

45%

0
40% 38%

Mejora sustancial

Mejora moderada

43%

16% 16%

Igual que en el afo anterior

0%

Moderadamente peor

® 2018
® 2019

0% 1% 1%

Sustancialmente peor
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La constatacion de que los entornos digitales van a
ganar relevancia en el futuro ha hecho que la inversion
en el &rea digital y las nuevas tecnologias se mantenga
en niveles altos. El nimero de organizaciones deporti-
vas que contesta afirmativamente a si ha aumentado
su inversién en este ambito se mantiene por encima
del 90% por tercer afio consecutivo; ahora bien, cede

un punto porcentual en comparaciéon con 2018y se
sitla en 95%. El 5% restante ha mantenido estable su
partida de inversién o la ha reducido.

Los dos focos de actuacion més importantes paralas
compafiias contindan siendo el drea de marketing y
comunicacion, con un 35%, y el disefio y la operativa
del ecommerce, con 22%. Un 19% de las empresas

destaca que sus actuaciones mas importantes han
sido en la mejora de la logistica y los procesos, una
tasa idéntica entre los que apuntan a una apuesta por
analizar mejor los datos. Por Gltimo, y con un porcen-
taje muy inferior, del 5%, se sitla la adaptacion de
espacios fisicos, un proceso que se inicié tiempo atras
y se estaria completando.

La gestion del marketing, junto
al diseno del canal de venta
online, copan las inversiones

3%

I

La importancia de los datos y de
establecer canales de conexion mas
directa con los consumidores ha hecho
que la inversion en digital y nuevas
tecnologias siga rozando el pleno
entre las organizaciones deportivas.

ECOMMERCE 2019.
AUMENTO DE INVERSION EN EL AREA DIGITAL

®Si
® No

ECOMMERCE 2019.
DESTINO DE LA INVERSION EN EL AREA DIGITAL

% Disefo y operacion del canal de venta online
® Infraestructura logistica y procesos
® Adaptacién de espacios fisicos
©® Marketing y comunicacion
Anélisis de datos y big data
Otros

5%

95%
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La consolidacion de las redes sociales como canal
de comunicaciény el lanzamiento de apps propias
ha permitido a las compafias disponer de nuevas
férmulas para estar en permanente contacto con
el consumidor y no perder relevancia. Esa es la
obsesién de muchas organizaciones deportivas
en una economia de la atenciéon donde tener pun-
tos de contacto periédicos se antoja vital. De ahi
que haya subido del 55% al 61% el porcentaje de
encuestados que defienden que su presencia en

entornos digitales les permite, sobre todo, refor-
zar laimagen de marca.

Este aumento se produce a costa de los que sefia-
lan que la presencia online les permite diversificar
el target de clientes, que pasan del 35% en 2018 al
29% en 2019, pues cada vez mas la digitalizacion
del consumo abarca a todos los segmentos de
edad. Por Gltimo, quienes creen que el canal online
permite sobre todo aumentar las ventas en el ex-
tranjero se mantiene estable en el 10%.

Por otro lado, el canal fisico ha ganado terreno a
la hora de medir laimportancia para el desarrollo
del negocio, pues sube del 32% al 37%, en un
contexto de fuerte apuesta por la remodelaciéon
de estadios y pabellones, asi como por puntos de
venta y gimnasios més experienciales. De algun
modo se contemplan como el paso previo al au-
mento de transacciones en el canal online, iden-
tificado por un 61% del sector como importante
para el desarrollo del negocio.

ECOMMERCE 2019.
OBJETIVOS QUE SE PERSIGUEN CON LA PRESENCIA ONLINE

® Diversificar el target de clientes
Aumentar las ventas fuera de Espana
® Reforzar laimagen de marca

61%

B1%

2%

ECOMMERCE 2019.

® Canal fisico
Canal online
Otros canales

CANALES MAS IMPORTANTES PARA EL DESARROLLO DEL NEGOCIO
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Los deportes electrénicos avanzan en el panorama
del ocioy el entretenimiento como una de las plata-
formas que mejor conecta con el publico joven. Sin
embargo, el deporte tradicional ain no se ha atrevido
a lanzar una ofensiva clara sobre estas nuevas for-
mulas de competicion, ante las dudas sobre cémo
hacerlo y el proceso de madurez en el que aun se

encuentra en términos de negocio. De ahique atin no
exista un consenso claro sobre como abordar este
nuevo fenémeno por parte de las companias.

El nimero de organizaciones que planean vincularse
alos eSports se ha situado en su punto més bajo de
los ultimos tres afnos, al bajar del 54% al 47% entre
2018y 2019; en 2017, ese porcentaje era del 49%.

Por el contrario, ahora son un 53% los que descartan
esta posibilidad, después de algunos intentos frus-
trados de grandes equipos y el debate que supone
integrarse en videojuegos que vayan mas allé de
los simuladores de deportes tradicionales como el
futbol o el baloncesto, que no acaban de colarse
entre los més seguidos.

Tras una primera apuesta clara,
los equipos tradicionales han
enfriado la creacion de secciones
de deportes electronicos

47%

53%

%

La vinculacién con los eSports
continta sin generar un
consenso amplio entre las
compaiiias, y en 2019 vuelve

a situarse por debajo del 50%
quienes si apuestan por ellos.

ESPORTS 2019.

ENTIDADES QUE PLANEAN UNA VINCULACION CON LOS DEPORTES ELECTRONICOS

e Si
® No
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El tiempo que los jovenes aficionados de los eSports
dedicanal consumo de sus streamings ya alcanza las
dos horas diarias, una estadistica que ha hecho que
las marcas de gran consumo decidan diversificar y
reservar parte de sus presupuestos de patrocinio a
estos clubesy competiciones. De ahique el argumen-
to de diversificar la cartera de socios comerciales

para justificar la vinculacién con el gaming se haya
triplicado practicamente en un afio, pasando del 12%
en 2018 al 30% en 2019.

Es un aspecto que guarda relacion con el que conti-
nua siendo el principal argumento de aproximacion
alos deportes electronicos: llegar a nuevas audien-
cias. Este argumento es respaldado por el 49% de

los encuestados, apenas un punto porcentual me-
nos que hace un afio. No es un aspecto menor, pues
muchas organizaciones asumen que este tipo de
competiciones suponen un competidor claro en la
pelea por la atencion de los més jévenes. En cuanto
ala generacion de marca, es un aspecto que baja a
la mitad, hasta el 15%.

B Un afio después, las
organizaciones deportivas
ven en los eSports mas una

oportunidad de optar a nuevos
patrocinios que a mejorar
su imagen de marca entre
los consumidores.

6%

49%

ESPORTS 2019.

OBJETIVOS QUE PERSIGUEN CON LOS DEPORTES ELECTRONICOS

% Llegar a audiencias nuevas

® Generar marca

® Diversificar la cartera de patrocinio
Otros

ESPORTS.

OBJETIVOS QUE PERSIGUEN CON LOS DEPORTES ELECTRONICOS

50% 49%

.I ]

Llegar a audiencias nuevas

15%
° 12%

Generar marca

® 2018
® 2019

30%

5% 6%

Diversificar la cartera de patrocinio Otros
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Los consumidores actuales han demostrado tener
unas cotas de infidelidad hacia las marcas muy
superiores a las del pasado, un aspecto que ha
obligado a las compaiiias de cualquier sector, pero
especialmente en el gran consumo, a esforzarse
mas en la construccién de marca. En la industria
del deporte, las compafiias asumen que no estan

haciendo todo lo necesario para construir una iden-
tidad fuerte para fidelizar al consumidor y que les
permita no depender exclusivamente del precio a
la hora de ser atractivos.

Un 68% de las organizaciones deportivas indica
que no esté invirtiendo suficientemente en la cons-
truccion de marca, mientras que el 32% restante

considera que si se esta haciendo el esfuerzo que
merece. De hecho, no hay que olvidar que, tanto
en 2018 como en 2019, la inversidn en marketing y
comunicacién esté absorbiendo la mayor parte de
los presupuestos en entornos digitales, pues es alli
donde las empresas pueden conectar de forma méas
directa con los usuarios.

Siete de cada diez organizaciones
asume que no se invierte
suficiente en construir marca

68%

Iy

Sélo tres de cada diez
organizaciones consideran

que el sector invierte en
construccion de marca, paso
previo para competir con el resto
mas alla de por la via del precio.

MARCA 2019.
INVERSION EN CONSTRUCCION DE MARCA

®5Si
No
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Una de las herramientas mas habituales para la
construccion de marca es la responsabilidad social
corporativa (RSC), que permite dotar a una entidad
de una serie de valores que dificilmente obtendria
por otras vias. Y es especialmente relevante en el
deporte, pues existe un consenso més que amplio
sobre la importancia que pueden llegar a alcanzar
organizacionesy, especialmente, los deportistas a
la hora de lograr transformaciones sociales. Este
2019 ha sido un claro ejemplo, con el movimiento
#metoo o el empeno de los deportistas por luchar
contra la discriminacion racial en Estados Unidos.
Pero, mas alla de los gestos simbolicos que pueden

provocar cambios, la mayoria de los operadores de
la industria del deporte ha incrementado el presu-
puesto que cada una de sus entidades destina a
acciones de este tipo. La opinién es casi unanime,
pues le necesidad de elevar la inversion es respal-
dada por el 91% de los encuestados, si bien supo-
ne un retroceso de cuatro puntos respecto a 2018,
primer aflo en que se plante6 esta cuestion. Por
otro lado, un 9% se siente comodo con el esfuerzo
que actualmente ya se realiza en acciones de RSC,
practicamente el doble que en la anterior edicion del
Barémetro del Negocio del Deporte. En el caso de
muchas organizaciones, tienen establecido que un

determinado porcentaje de los ingresos se destinan
a sus fundaciones, de manera que es una forma
de que su aportacion a la RSC esté correlacionada
con la situacién de su negocio en cada momento.
La creacion de organizaciones sin dnimo de lucro
para canalizar todas estas actividades ha ido ganan-
do peso en el Ultimo afio, pues el porcentaje de or-
ganizaciones que cuentan con una fundacion propia
ha pasado del 35% en 2018 al 49% en 2019. Ahora
bien, pese a que nueve de cada diez consideran que
el sector deberia aumentar su inversién en este tipo
de acciones, s6lo un 67% tiene previsto dotar de
mas recursos a sus respectivas fundaciones.

RSC 2019.
INCREMENTO DE LA INVERSION DEL SECTOR

®Si
No

9%

91%

33%

RSC 2019.

eSS
No

INCREMENTO DE LA INVERSION DE LA PROPIA EMPRESA
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El deporte ha necesitado de varios afios de apuesta
por los precios ajustados para ensanchar la base de
consumidores, fuera por el lado de la practica de la
actividad fisica o el consumo de espectaculos deportivos.
Sinembargo, ahora se va consolidado poco a pocola
idea de que hay que ajustar los precios a la realidad
del servicio si se quiere asegurar la rentabilidad de los

proyectos, como sucede con los gimnasios low cost,
o poner finala guerra de precios en el retail.

Muestra de ello es el fuerte aumento de quienes piensan
que los precios de su propia empresa aumentaran, que
pasandel 45% en 2018 al 63% en 2019; de estos, son
un 57% los que son relativamente cautos y ven ese
aumento como una probabilidad, frente al 32% de la

anterior edicién del Barémetro del Negocio del Deporte.
Esteincremento de los partidarios del alza de precios
va en detrimento de los que abogan por la estabilidad,
que representan el 34% del total de encuestados,
dieciocho puntos menos que hace un afio. Por el
contrario, se mantiene estable el 3% de los que
abogan por la bajada.

M Las organizaciones deportivas
han dejado atras la contencién

de precios del pasado, y seis de

cada diez compaiiias ya apuntan

a un aumento del coste de sus
productos y servicios, por sélo
un 3% que ve una caida.

Pese a los avisos sobre una
posible desaceleracion del
consumo, hay consenso sobre
un probable aumento de precios

6%

42%

1%

PRECIOS 2019.

PREVISION DE EVOLUCION DE LOS PRECIOS EN LA PROPIA EMPRESA

% Aumentardn con toda seguridad
® Probablemente aumentaran
Se mantendrén estables
® Probablemente disminuiran
Disminuirén con toda seguridad

PREoIUNED e R

No hay tambores de guerra de precios en laindustria
del deporte, pero no existe una correlacién directa
entre lo que las empresas dicen que harén con sus
negociosy lo que prevén para el conjunto del sector.
Muestra de ello es que, mientras crece con fuerza el
numero de organizaciones que apunta a una subida
de precios en sus bienes y servicios, decae con la

misma intensidad los que pronostican ese mismo
escenario para el sector.

El 72% sefialaba en 2018 un aumento generalizado
de precios, mientras que en 2019 esa tasa descien-
de al 51%. No obstante, se dobla el porcentaje de
operadores que asegura que aumentarén con toda
seguridad, hasta el 16%, mientras que los que apun-

tan ese incremento como una probabilidad caen en
casi treinta puntos, hasta el 35%.

Los que creen enla estabilidad pasan del 27% al 41%,
pues en ambitos como el futbol y el baloncesto se
esté congelando el precio de los abonos. En cuarto
lugar, estén los que creen que probablemente dis-
minuiran los precios del sector, con un 6%.

Pese a que una
amplia mayoria
augura subidas
de precios en
su empresa,
sdlo cuatro

de cada diez
prevén un alza
generalizada
en el sector

3%

34%

6%

PRECIOS 2019.
PREVISION DE EVOLUCION DE LOS PRECIOS EN EL SECTOR

% Aumentaran con toda seguridad
® Probablemente aumentaran

Se mantendrén estables
® Probablemente disminuirédn

ECOMMERCE.
PREVISIONES DE EVOLUCION DE LAS VENTAS ONLINE

64%

8% 6%

Aumentarén con toda seguridad

Probablemente aumentaran

57%

27%

Se mantendran estables

® 2018
® 2019

34%

1% 3%

Probablemente disminuiran
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El deporte ha vivido muchos afios ligado a las promo-
cionesylos descuentos, desde el mitico 19,99 euros
con el que desembarcaron los gimnasios extranjeros
en Espafia, hasta el 2x1 en articulos deportivos o las
bonificaciones que siempre han existido en los clubes
para menores, paradosy jubilados. Y es una férmula
que no tiene visos de desaparecer en esta industria,

pues el 73% considera que son Utiles para elevar
las ventas, lo que supone una mejora de un punto
porcentual que le acerca al 75% que registré en 2017.
También crecen los detractores de aplicar este tipo
de rebajas en los precios reales de 10s servicios,
pues pasan del 7% al 13%, el nivel mas alto desde
que se inici6 el Barémetro del Negocio del Deporte.

Hay quienes sostienen que puede acabar generando
un problema, pues establecen un marco mental en
el que los consumidores serdn reacios a continuar
consumiendo de la misma manera si se le retiran
incentivos, como el descuento por el pago anual de
una cuota, por una mayor asistencia a los partidos o
un mayor volumen de compra.

I

Mas de siete de cada diez
operadores de la industria
del deporte considera que
los descuentos y promociones
son Utiles para estimular
las ventas

Aunque continuia siendo una
corriente de opinion minoritaria
en el sector, sube en seis
puntos, hasta el 13%, quienes
en 2019 piensan que este tipo
de ofertas son inutiles

ih

Las urgencias del corto plazo por mantener las ventas
al alzay ampliar la base de consumidores no oculta
que una parte del sector entiende que la perpetui-
dad de este tipo de acciones comerciales puede
acabar siendo perjudicial en el futuro. Después de
dos afios estabilizada en el 29%, en 2019 asciende
al 31% el porcentaje de organizaciones deportivas

que considera que el uso de promociones y des-
cuentos acabaré siendo negativo a largo plazo. Ya
no es sélo una cuestién de dificultad para aplicar
subidas posteriormente, como han evidenciado
algunas compafiias que han perdido clientes por
actualizar sus precios, sino también por el estre-
chamiento de mérgenes que supone.

Pero la competitividad de la industria, especial-
mente donde no hay mercados cautivos como en
la alta competicién. Por esta razén, y pese a que
un tercio avisa de su impacto negativo, el porcen-
taje de quienes consideran que estas préacticas
comerciales dejaran de usarse a corto y medio
plazo bajan del 12% al 7%.

I

Pese al consenso sobre la
utilidad de las ofertas para
aumentar el consumo de
los clientes, crece el peso
de quienes creen que seran
negativas a largo plazo

h

Tras repuntar en 2018, el
porcentaje de compaiiias que
considera que los descuentos
y las promociones dejaran de
utilizarse en el deporte vuelve

a caer ala mitad, hastael 7%
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El deporte se ha convertido en una opcién relevan-
te dentro de la oferta de ocio y entretenimiento, y
el consumo de bienes y servicios lo nota. El 73%
de las organizaciones vinculadas a este sector,
desde clubes a retailers, pasando por gimnasios
y federaciones, considera que el gasto medio por
cliente en 2018 fue superior al del ejercicio pre-
vio, lo que representa una mejora de siete puntos
porcentuales. No obstante, los altos ritmos de
crecimiento del consumo han dado paso a una
percepcion de aumento del gasto, aunque mas
contenido. Una percepcién que encaja con las
estadisticas publicas, que revelan una desace-

leracion del consumo en Espafia en favor de una
mayor tasa de ahorro ante la incertidumbre poli-
tica y econémica del momento.

Las empresas que consideran que en 2018 hubo
un aumento sustancial de los ingresos por cada
cliente representaron el 16% del total, tres puntos
porcentuales menos que un afo atras. Por el con-
trario, los que obtuvieron un aumento moderado
en cada ticket medio ganaron representatividad, al
pasar del 47% al 57%, una tasa similar a la que este
colectivo representé en el Barémetro del Negocio
del Deporte de 2017.

Son unos porcentajes similares a los que se ma-

nejan cuando Unicamente se pregunta por el gasto
medio de los clientes en el canal online, un hecho
que refleja la normalizacion del uso de plataformas
digitales para adquirir bienes y servicios deporti-
vos. En concreto, un 58% considera que el ticket
medio aumentdé moderadamente en este canal,
diez puntos méas que hace un afio, mientras que
un 16% hace referencia a un avance sustancial.

En sentido contrario, un 3% del sector admite que
el gasto medio de los clientes retrocedié de forma
moderada, tanto en lineas generales como en el canal
online. Ademas, emerge un 1% que advierte de un
descenso sustancial de sus ingresos por consumidor.

CONSUMIDOR 2018.
GASTO MEDIO DE LOS CLIENTES

% Aumenté sustancialmente

® Aumentd moderadamente
Se mantuvo estable

® Disminuy6 moderadamente
Disminuy6 sustancialmente

3% 1%

3%

CONSUMIDOR 2018.

Se mantuvo estable

GASTO MEDIO DE LOS CLIENTES EN EL CANAL ONLINE

% Aument6 sustancialmente
® Aumentd moderadamente

® Disminuy6 moderadamente
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Desaceleracion econdmica, incertidumbre global y
un largo ciclo electoral son tres rivales dificiles de
combatir, sea cual sea el terreno de juego. El 85%
de las organizaciones vinculadas al deporte asegura
que los consumidores no son menos cautos con
el gasto, una subida de doce puntos porcentuales
respecto a 2018 y muy por encima del 57% que
representaba esta corriente de opinién en 2017.
No se trata de una mera percepcién, pues las es-
tadisticas del Banco de Espafia también revelan un
renovado aumento de las tasas de ahorro de los
hogares espafioles, ante los avisos de un posible
freno de la economia en todo el mundo.

Esta situacion se ha extendido directamente al por-
centaje de organizaciones que considera que los
consumidores han levantado la guardia ala hora de
gastar en bienesy servicios deportivos, pues bajan
del 27% al 15% del total entre 2018y 2019. Muestra
de que no es del todo asi es que el 90% asegura que
los consumidores buscan mas informacién sobre
el producto antes de tomar una decision, un punto
porcentual mas que hace un afno; es algo que ha
favorecido especialmente la Red, pues alli se pue-
den consultar los precios de un mismo articulo en
funcién de la marca. Pero no sélo eso, sino que las
empresas también constatan que los consumidores

buscan una mayor interaccién con las marcas en In-
ternet, de ahique lainversion digital siga creciendo,
pues la captacion de la atencién es el pimer paso
para una posible venta. Asi lo atestiguan nueve de
cada diez encuestados, consolidando unaidea que
recibia el mismo respaldo en 2018.

Esa combinacién de cautela en el gasto y mayor
conocimiento del mercado también ayuda a explicar
que el 28% del sector presienta que los consumido-
res son hoy menos sensibles a las promociones, lo
que representa una subida de ocho puntos porcen-
tuales. Por el contrario, un 72% sostiene que no son
menos sensibles a descuentos y ofertas.

CONSUMIDOR 2019.
MENOS CAUTO CON EL GASTO

®Si
No

85%

72%

CONSUMIDOR 2019.

® Claramente si
Claramente no

MENOS SENSIBLE A LAS PROMOCIONES
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Espafa atin no ha conseguido situarse al mismo nivel
de otras potencias europeas en cuanto a fomento
de la actividad fisica entre sus ciudadanos, pero el
sector considera que se estéd avanzando en buena
direccion. Es més, un 53% de las companias que
operan en esta industria consideran que en 2019 se
esté produciendo un claro aumento de la practica de-

portiva en Espafa, lo que supone un aumento de seis
puntos porcentuales y se acerca a maximos desde
2017, cuando un 57% contestaba afirmativamente.
La mayoria es mucho mas aplastante, pues si bien se
trata de cuatro puntos menos que hace un afio, tam-
bién hay un 46% de operadores que percibe signos
de mejora enla penetracion de la actividad fisica, sea

de forma regulada mediante federacionesy cadenas
de gimnasios, o en solitario al calor del avance de las
modalidades outdoor.

Por el contrario, aquellos que creen que claramen-
te no hay un aumento de habitos saludables entre
los espafioles baja del 3% al 1%, en linea con la
opinién de 2017.

La mayoria de la industria del
deporte cree que hay un aumento
de la actividad fisica en Espaiia

1%

46%

53%

i

Tras un descenso de siete
puntos en 2018, el sector ha
recobrado el optimismo y
vuelven a ser mayoria los que
consideran que hay un aumento
claro de la practica deportiva.

CONSUMIDOR 2019.
AUMENTO DE LA PRACTICA DEPORTIVA

® Claramente si
Se aprecian signos de mejora
® Claramente no
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Los ejecutivos de la industria admiten que el gasto
medio por cliente ha aumentado sobre todo de for-
ma moderada, pero el hecho de que haya crecido la
base de potenciales consumidores ayuda a enten-
der que se expresen con mayor rotundidad cuando
se les pregunta por el aumento general del gastoen
bienes y servicios. Por ejemplo, un 32% considera
que claramente si se esté produciendo un incre-
mento de la inversion de los hogares en la compra
de articulos para la practica deportiva. Se trata de

una caida de un punto porcentual en comparacién
con 2018, pero que ha sido absorbida que son més
comedidos y sefialan que si se aprecian signos de
mejora, un colectivo que ahora representa el 65%
de la industria. En tercer lugar, se encuentran los
que claramente no perciben un mayor gasto en
articulos deportivos, que se mantienen en un 3%
de los encuestados.

La situacion es algo distinta al analizar el consu-
mo de retransmisiones deportivas, pues aqui si se

impone la idea de un claro avance, avalado por el
48% del sector. Ademas, otro 46% aprecia signos
de mejora en el tiempo e inversién que se destinaa
ver contenidos deportivos, en un escenario donde
las plataformas digitales han permitido ampliar la
oferta de contenidos al margen de las emisiones
endirecto de las distintas competiciones. Por otro
lado, y pese a lairrupcion de propuestas mas eco-
némicas como las OTT, hay un 6% que no ve un
aumento claro del consumo.

CONSUMIDOR 2019.
AUMENTO DEL GASTO EN ARTICULOS DEPORTIVOS

® Claramente si
Se aprecian signos de mejora
® Claramente no

3%

65%

46%

6%

48%

CONSUMIDOR 2019.

® Claramente si

® Claramente no

AUMENTO DEL CONSUMO DE RETRANSMISIONES DEPORTIVAS

Se aprecian signos de mejora
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esta cuestion. Por el contrario, los que consideran
que ese esfuerzo por incorporar a la mujer en la
rueda del consumo es probable que sea un driver

de crecimiento bajan del 46% al 38% en un afio.

K,

En tercer lugar, estén aquellos que creen que no

ayudard, colectivo que representa al 8% del total,

el doble que hace un afio.
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deportivos, pues la falta de referentes ha sido un las-

tre para que su gasto se equipare al de los hombres.

De ahi que el 54% de las companiias del sector consi-

dere que el fomento del deporte femenino sera cla-

ramente un motor de crecimiento de sus respectivos
negocios; se trata de una mejora de cuatro puntos

respecto a 2018, primer afio en que se introdujo

El movimiento feminista ha favorecido que las or-
ganizaciones deportivas fomenten una mayor pre-

sencia de la mujer en los puestos de direccion, pero
también que se dé una mayor visibilidad a las com-

peticiones femeninas. Es el paso previo que muchos
perciben como necesario para que haya una mayor

base de consumidoras de articulos y espectaculos

1Zzaciones piensan en su

Las organ

| pablico femenino

puede generar mas negocio

s

mayoria que e

8%

54%

FOMENTO DEL DEPORTE FEMENINO COMO MOTOR DE CRECIMIENTO
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La industria del deporte esta experimentando una
profunda transformacion de su modelo de negocio,
y eso también se esté traduciendo en inversiones por
parte de sus organizaciones. El nimero de entidades
que en 2018 aumenté sus inversiones respecto al
ano anterior se situé en el 73%, apenas dos puntos
porcentuales menos que en 2017, pero con un fuer-

te incremento de quienes aseguran que ese avance
interanual fue sustancial.

Las companiias que responden afirmativamente a
ese escenario pasaron del 29% en 2017 al 41% en
2018, mientras que las que sefalan que el aumento
de su inversion fue moderado bajé del 46% al 31%.
Por otro lado, se produce un leve repunte, de dos

puntos porcentuales, hasta el 27%, entre aquellos
que indican que su inversidon se mantuvo estable
entre 2017 y 2018. En cuarto lugar, hay un 1% que
admite que tuvo que rebajar su presupuesto para
nuevos proyectos, en un escenario en el que el ritmo
de aperturas de tiendas de deporte y gimnasios se
ha ralentizado en Espaiia.

En 2018, se mantuvo estable en el
71% el porcentaje de entidades
que aumentaron su inversion

1%

27%

31%

41%

%

Una cuarta parte de las
organizaciones deportivas
espafolas asegura que aumentoé
el volumen de sus inversiones
entre 2017y 2018.

INVERSION 2018.
EVOLUCION RESPECTO AL ANO ANTERIOR
% Aument6 sustancialmente
® Aumenté moderadamente
Se mantuvo estable
® Disminuyé moderadamente

i

Practicamente un tercio del
sector deportivo mantendra
estable el volumen de sus
inversiones en 2019
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PRESIONES Y AREAS DEIVERI

Pese a la desaceleracién econdémica de la que advier-
ten los organismos regulatorios y la incertidumbre
sobre la economia global, la industria del deporte
confia en un cuarto afio consecutivo de aumento de
la inversion. Ademas, con mucha mas fuerza que un
ano atrés, pues el 78% de las compaifiias avanza que
en 2019 habra invertido mas que durante el afio an-
terior. De hecho, y al igual que sucede a la pregunta
sobre la inversién en 2018, crece el porcentaje de
encuestados que afirma que el aumento del gasto en
nuevos proyectos fue sustancial, con un avance de
tres puntos que lo sitda en el 39%. Es la misma tasa
que se anota el colectivo que sefala que el aumento

serd moderado a lo largo de este ejercicio, en linea
con lo que ya expresaron un afio atras.

Aunque contintan siendo minoria cabe resaltar que
también se ha producido un repunte entre aquellas
organizaciones que asumen que en 2019 habrén in-
vertido menos que un afio atras, pues pasan del 5% al
6%, repartidos a partes iguales entre los que indican
que la disminucién serd moderaday los que advierten
de que serd sustancial.

Donde si'se producen cambios es en las dreas priorita-
rias de inversion, pues el departamento comercial baja
del 24% en 2018 a s6lo un 10% en 2019. Este fuer-
te retroceso se ha repartido de forma mas o menos

homogénea entre el resto de ambitos, sin que haya
cambios significativos en cuanto a las prioridades.
Méarketing y comunicacién sube dos puntos y se con-
vierte en el drea més sefalada, con el 22%, seguida
de sistemas y tecnologias de la informacién, que se
mantiene en el 20%; el tercer lugar del podio lo ocupa
la digitalizacion, que sube tres puntos y alcanza el
16%. También sube, de 11% al 14%, quienes indican
que la prioridad es la inversion en producto y disefo,
situdndose por encima de quienes sefialan al perso-
nal de deporte base, con un 10%. En el apartado de
otros, que supone un 7%, se sefala a instalaciones,
equipamiento y derechos, entre otros.

INVERSION 2019.
PREVISIONES

% Aumentarén sustancialmente

® Aumentardn moderadamente

® Se mantentran estables
Disminuirdn moderadamente
Disminuiran sustancialmente

3% 3%

16%

39%

7%

16%

14%

|

INVERSION 2019.
AREAS PRIORITARIAS

® Digitalizacion
® Productoy disefio
® Sistemas/IT

Comercial
Otros

% Marketing y comunicacion

Personal de deporte base
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El proceso de concentracion de la industria del de-
porte se ha intensificado en los Ultimos afos, es-
pecialmente en los segmentos del fitness y el retail
deportivo. Sin embargo, la singularidad de subsec-
tores como la alta competicion y la tradicién de
algunas instituciones hace que el recorrido de las
operaciones corporativas no sea tan alto. De hecho,

en 2019 retrocede el porcentaje de organizaciones
que admite que ya ha ejecutado o se plantea parti-
cipar a medio plazo en operaciones que supongan
la compraventa de compaiiias, fusiones o salidas
a bolsa. En concreto, la tasa de quienes afirman
que si lo haran ha bajado en tres puntos, del 38%
al 35%, situandose en niveles de 2017, un dato

que coincide con la percecpién de que son unas
compafiias muy concretas las que estén liderando
la integracion de otros operadores en su negocio
durante los ultimos meses.

Por el contrario, esos tres puntos han sido asumidos
por quienes rechazan verse involucrados en movi-
mientos de este tipo, alcanzando el 68% del total.

il

M Aunque de forma leve, en
2019 ha vuelto a repuntar el
niimero de compaiias que no
se plantea realizar movimientos
corporativos a medio plazo.

El 35% de las organizaciones
harealizado o se plantea
ejecutar operaciones
corporativas en Espana

65%

FINANCIACION.
OPERACIONES CORPORATIVAS

®5Si
No

FURNTESDE IRACIACIN

Muchas compafiias han conseguido acceder a fi-
nanciacion externa en condiciones muy favorables
gracias al actual contexto de tipos bajos, pero esa
facilidad no es compartida por el conjunto del sector.
Es mas, en 2019 se ha ampliado de forma notable
el porcentaje de organizaciones que asegura que se
han complicado sus opciones de acceder a crédi-
tos bancarios. Por primera vez emerge un colectivo
que representa al 3% y que lamenta directamente
la imposibilidad de obtener financiacién bancaria,
mientras que los que consideran que continta siendo
muy dificil se mantienen en el mismo 10% de 2018.
A su vez, sube con fuerza, del 14% al 22% del total,

quienes consideran que hoy resulta dificil obtener
este tipo de financiacion.

Un aspecto positivo es que la mayoria, en concreto, un
65%, sostiene que tienen facilidades para acceder a
créditos, aunque con distintos matices. Quienes con-
sideran que es facil bajan nueve puntos porcentuales
en comparacion con 2018, hasta el 52%, mientras que
apuntan a que les resulta muy sencillo lograr apoyos
de la banca caen dos puntos, del 15% al 13%.

Pese a este escenario algo més pesimista que el
de hace un afo, el porcentaje de empresas que se-
fialan el endeudamiento como principal fuente de
financiacion apenas ha bajado un punto interanual,

hasta el 16%. Es una férmula que se mantiene por
encima de las ampliaciones de capital, sefiala por
el 9% de los operadores, y por otras opciones que
identifica un 7%, como son la emisién de bonos en
mercados regulados, la diversificacion entre todas
estas posibilidades o la pignoracién de derechos
como pueden ser los televisivos o de patrocinio en
la alta competicion.

En cualquier caso, y pese a bajar tres puntos por-
centuales, el uso de recursos propios para financiar
nuevos proyectos continda siendo la via preferida por
laindustria del deporte, pues cuenta con un 68% de
respuestas afirmativas.

FINANCIACION.
PRINCIPALES FUENTES DE FINANCIACION

% Recursos propios

® Ampliacién de capital
Deuda

® Otros

7%

9%

22%

3%

FINANCIACION.
ACCESO AL CREDITO

% Muy facil

® Facil
Dificil

® Muy dificil
Imposible
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Gobierno, Banco de Espafa y organismos como el
Fondo Monetario Internacional (FMI) han advertido
de una desaceleracién del crecimiento econémico
del pais, percepcion que también es compartida por
la industria del deporte. Desde 2017, afio tras afio
se ha producido un aumento constante de quienes
advierten de un empeoramiento moderado de la si-

tuacién,y en 2019 ya es una opinién compartida por
el 36% del sector, el doble que hace un afio y muy por
encima del 6% que suscribia esta afirmacién en 2017.
La extension del pesimismo entre los operadores ha
sido a costa del resto de opciones, tanto de los que
perciben estabilidad como de los que sostienen que
hay un repunte de la economia. Por ejemplo, bajan

del 4% al 3% quienes ven una mejora clara, cuando
en 2017 representaban el 24% del total. Aello se le
afiade que, por primera vez desde la publicacion del
Barémetro del Negocio del Deporte, cae con fuerza,
hasta el 41%, |la tasa de organizaciones deportivas
que perciben signos de mejora. El 20% considera
que nada ha cambiado.

Iy

En un aiio se ha duplicado el
nimero de organizaciones
deportivas que considera que
la situacién econémica de
Espaiia ha empeorado de forma

3%

20%

moderada. ECONOMIA 2019.

SITUACION DE ESPANA

% Mejora claramente

® Presenta signos de mejora

Se mantiene igual que en el afio anterior

® Empeora moderadamente
ECONOMIA. ® 2018
SITUACION DE ESPANA ® 2019

4% 3%
I

Mejora claramente

54%

24%

Presenta signos de mejora

Se mantiene igual que en el afo anterior

36%

20% 18%

Empeora moderadamente
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El contexto econdémico internacional puede tenerim-
portantes consecuencias en el acceso de las compa-
fAifas espafolas al crédito o en su plan para reducir la
dependencia del negocio espafol. Y las perspectivas
no son nada positivas, pues el sector prevé que el
comportamiento de la economia a nivel internacio-
nal sea peor que el de Espafia, en un contexto de

grandes incertidumbres como la guerra comercial
entre Estados Unidos y China, o la negociacion de
Reino Unido para abandonar la Unién Europea (UE).
Enunafio se ha més que triplicado el porcentaje de
organizaciones que perciben que la situacion inter-
nacional empeora moderadamente, alcanzando el
42% del total. Ademas, emerge un 3% que considera

que el deterioro de la situacién econémica en todo
el mundo es sustancial.

Por el contrario, hay un 5% que continta pensando
que hay una mejora clara, mientras que quienes per-
ciben signos de mejora caen a la mitad y se sitlan
en el 28%. En linea con 2018, un 21% sostiene que
la situacion es la misma.

La industria
del deporte
cree quela
evolucionde
la economia
internacional
sera peor que
la de Espana
en 2019

3%

5%

ECONOMIA 2019.
SITUACION INTERNACIONAL

% Mejora claramente
® Presenta signos de mejora
Se mantiene igual que en el afio anterior
® Empeora moderadamente
® Empeora sustancialmente

ECONOMIA.
SITUACION INTERNACIONAL

57%

7% 59%

Mejora claramente

Presenta signos de mejora

22% 22%

Se mantiene igual que en el afio anterior

Empeora moderadamente

® 2018
® 2019
42%
3%
0% °
]

Empeora sustancialmente
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Un 29% de la industria del deporte augura que la
economia espafiola e internacional pasaré por un
ciclo de estabilidad a medio y largo plazo, aunque
la politica cada vez tiene una mayor incidencia en
que este tipo de situaciones se produzcan. Un 71%
estima que el mundo experimentara ciclos mas
cortos de expansion, estabilidad y recesién, en

un escenario de reconfiguracion de las relaciones
geopoliticas para abordar las consecuencias de la
globalizacion, tanto en la economia como en el resto
de dmbitos de la sociedad. A estos elementos macro
se le suman cuestiones propias de cada pais, y en
el caso de Espafia, el prolongado ciclo electoral en
el que se ha visto inmerso el pais. Un 42% de los

encuestados considera que los resultados de los co-
micios locales, autonémicosy generales afectaran
negativamente, por s610 un 12% que estima efectos
positivos. No hay que olvidar que muchos subsecto-
res, como el de los gimnasios y la alta competicion,
dependen en parte de lalicitacién publica o el apoyo
de las administraciones mediante patrocinios.

i

M Antes de conocerse los
resultados de las tltimas
elecciones generales, el 42%
advertia que los resultados del
largo ciclo electoral en todos los
ambitos de la Administracion
afectaran negativamente.

42%

12%

ECONOMIA.
IMPACTO DEL CICLO ELECTORAL EN EL NEGOCIO

% Positivamente
® No afectard
Negativamente

A
SOOOOOO0O0 OO0 SOOOOGO0K 4
Petete?, 5 ateeteste el beaet et titetatate®, -:'
% % IO I I I I I I I IO
4 % Y X < X
> 4 b4 4 4 ;4
*, 4 e 5505¢ *,
% %
5 5% 55¢5¢ 5 5
5 5 6
', ¥, ' " *, O
' etetetets?, e tatety tetetetetatat it Y, " etatetetatatateiatetalets
% o’ % % !
L 5 SOBONHOL 5 SO SOOI %0052 5 S
|« ;4 SO ;4 3 SERC ;4 OO SEOC * S ;4
5 5 ot !
L 'y SO " ¥ SO ¥ S SO S %
*, :*, e 4, !
¥ 2 ) s K5 5
n ;4 ;4 ;4 5% b 4 * o
*, 5 5 ¥ ¥ e & .
5 5 ' 5 ¥ & SO
5 e 5 5 e tetetelelel tatetetels!
e ' oy, DA I I AT HIH I AN . S, XA IO SO 5 ety
o ' F‘ ”h oy X X X HEN X
* ¢ 5 e ¢ i
!
AL %
% *, %
et tetetetete Latete et 5 > tatets Fetetetetetetsl, *.
aiaiels SN, I I I I I I £ DA ’ + o2e%s ;; XA K3
: A SS RS R SSS O A : : :
|+ 4 4 4 20 SRR oo x OO ) 20 X x
4 S p 5 SO s BB *, SN Fotatste” 5 5
x o S KoK
25¢% SO
-:x:-'-'x :
000 5 PR K %
L SO et etatets %t 5 S SSSSCM ote, ololel AR, SO tetetetetetebele I SEHSIHHAN,
XX *, XX et % b le XSSO _&X!Kﬁ’&ﬁmmm tot CHICHIN, ANAAXANN PSS SIS :
X o PRI, KK R R AR A, A . : Seleleled : ’ Yatel
0 A2 s ettty .;,K‘)\ARANMM’\M’VV\:\?‘ S e terere, o XK RIS
. PP hx’xwh % .:_ ':
A A x 5
L
A LN <
e
5
L
*. e M .
*, K *,
olalelalelelatel OO ML I I I HMIN ot ot o 3 S A5
b4 S N M N A o R T S Fatat,
¥, 10900100, NS oS MK Q __w-—_‘ll e o .
4 4 2 o b4 A
Ae " otel 5 5% %
5elols
"
X o
%
3 "
2 o, SOOI ke o) olatals
> yod .
*otet, SOOI tetetetets®, 2 ¥, 5%
. " b O BRI I, b SO .4 *,
23 s . ORI MM 0, alatalatate ot et
5 e 4 MR Pae s ’
' " RN et
L A2
5
o¥e *
5
. X
X
.- I
e - l-
A
o4

<
s




ELABORA PATROCINA

Ll openbius®

=
o
o
«
~
Q
o
]
<
o
E
H
=




