

[image: cover.jpg]



 

 

La gran burbuja del fútbol

 


Los modelos de negocio que oculta

el deporte más importante del mundo

 

 

JOSÉ MARÍA GAY DE LIÉBANA

 

 

 

 

 

 

 


[image: 019]




 

 

SÍGUENOS EN

[image: imagen]

 

[image: imagen] @Ebooks

 

[image: imagen] @megustaleer

 

[image: imagen] @megustaleer

 

[image: imagen]


		
			 

			 

			 

			 

			 

			A Memé, por todo, con todo,
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			INTRODUCCIÓN

			 

			Mi obsesión particular

		

	
		
			 

			 

			 

			 

			 

			Desde principios de los años setenta, coincido con mi amigo Manolo siguiendo al Espanyol y, como cabe imaginar, hemos compartido toda clase de alegrías, así como algún que otro disgusto. Pero el fútbol da para mucho más de lo que ocurre dentro del terreno de juego, así que también hemos tenido ocasión de compartir nuestras obsesiones particulares, las típicas manías del forofo. 

			Durante la temporada 1986/87 —entonces nuestro equipo jugaba en el añorado Sarrià bajo las órdenes de Javi Clemente—, Manolo se empeñó en saber cuándo y quién marcó el primer gol oficial de la historia del fútbol. No era una obsesión tan extraña en un perico, si tenemos en cuenta cuál fue el primer gol oficial de nuestra liga. El 10 de febrero de 1929 se jugó la jornada inaugural de la que tendría que convertirse en una de las competiciones más importantes de este deporte, y en ella participaron los nueve equipos que la impulsaron, junto con el Racing de Santander, que accedió en las eliminatorias previas. A los blanquiazules les pudo tocar alguno de los equipos históricos, como el Athletic de Bilbao, el Real Madrid, el Atlético de Madrid o la Real Sociedad, un rival que ya entonces era especial, como el FC Barcelona, o alguno de los que quedarían cual históricos como el Club Esportiu Europa, el Arenas de Guecho o el Real Unión de Irún. Finalmente, este último fue el rival de los catalanes. A los cinco minutos de encuentro, a un legendario jugador perico como Pitus Prats le correspondió el honor de inaugurar el marcador oficial del partido, que fue también el primero de la jornada y de la competición.

			Con este precedente, no era extraña la obsesión de Manolo y, como buen amigo, me alegré cuando en 1995 pudo resolverla gracias a las investigaciones del periodista Robert Boyling. Durante mucho tiempo se había dado por sentado que el primer gol de la historia lo había marcado Gershom Cox… en propia puerta. Pero las investigaciones del periodista inglés demostraron que el partido que jugaron el 8 de septiembre de 1888 el Aston Villa y el Wolverhampton Wanderers —en el que jugaba Cox— empezó con media hora de retraso. De modo que el primer partido oficial de la competición auspiciada por la Football Association lo disputaron el Bolton Wanderers y el Derby County, y solo dos minutos después de empezar, Kenyon Davenport, del Bolton, marcó el gol que debe considerarse el primero de la historia oficial del fútbol.

			Cuento esta anécdota porque, igual que Manolo, a lo largo de los años he tenido una obsesión particular. Ha pasado mucho tiempo desde que yo era un estudiante iconoclasta, pendiente de las movidas universitarias y aquellas revueltas pendientes de los movimientos de los grises, pero no he dejado de prestar atención a los cambios que ha experimentado la economía del fútbol. Desde aquella época en la Bombonera Perica y hasta el día de hoy en nuestro estadio de Cornellà-El Prat —el único del mundo con porterías en dos términos municipales distintos, que me conste —, he analizado cómo lo que era un pasatiempo de los domingos se transformaba en una de las grandes industrias de la actualidad. Y mientras lo hacía, intentaba responder a preguntas que los futboleros y expertos deportivos, siempre a lomos de una actualidad trepidante, a menudo dejamos sin contestar. ¿Cómo se sostiene esta gran industria? ¿Quiénes la financian? ¿Son sostenibles los grandes fichajes de los grandes clubes? Y los equipos pequeños, ¿tienen posibilidades de sobrevivir en un mercado altamente competitivo?

			Mis estudios, junto con mi actividad profesional y docente, me han dado las claves para intentar entender este entramado y, con este libro, mi propósito es poner estos análisis al alcance de aficionados que aman este deporte sin ser entendidos en economía. Así, he optado por explicar algunos conceptos que a mis compañeros economistas pueden parecerles básicos, y he aligerado las argumentaciones de tablas y detalles minuciosos. A cambio de este sacrificio, que estoy seguro que mis colegas comprenderán, muchos más lectores podrán entender los mecanismos económicos que mueven la que hoy es la gran industria del entretenimiento. 


		

	
		
			1

			La industria del fútbol 

			 

			 

			 

			Hace tiempo, cuando siendo solo un niño me interesé por el fútbol, era fácil identificarse con los jugadores que vestían la camiseta de tu club, y que uno seguía domingo tras domingo. En parte porque la mayor parte de la plantilla se mantenía fiel temporada tras temporada a los colores que defendía, pero también porque eran personas cercanas. No solo las veíamos a través de la televisión o de las redes sociales, sino que era fácil encontrarse con ellas. En verano los primeros equipos del Barça y el Espanyol se entrenaban en algún pueblo del Pirineo catalán y, a lo largo de la temporada, siempre surgía la ocasión de ver un entrenamiento y llevarse a casa un autógrafo del goleador idolatrado. 

			Actualmente esta cercanía se ha perdido. Siguiendo una moda llegada de Inglaterra, los equipos se protegen de la prensa —y de sus aficionados, de paso— con la excusa de no descubrir sus secretos: no quieren que los rivales sepan qué alineación saltará al campo, el estado de forma de la defensa ni el momento por el que pasan las relaciones entre el entrenador y la estrella del equipo… Además, las pretemporadas se juegan en tierras lejanas. Durante los meses de junio y julio, los grandes clubes se desplazan a América o Asia para hacer pequeñas giras, y sus jugadores deben soportar recorridos que —con cambios horarios, alteración de entornos y referencias…— menguan sus capacidades. Es algo que podemos comprobar más adelante, cuando las competiciones adquieren su máxima intensidad, y los entrenadores tienen que sacar a relucir sus habilidades para paliar la plaga de lesiones de su plantilla.

			En contra de lo que pueda pensarse, estos no son cambios anecdóticos, sino que son consecuencia de la profunda transformación que ha vivido el deporte rey. Los clubes, especialmente los grandes, ya no están en manos de sus socios y aficionados, y deben cumplir las exigencias que imponen los contratos millonarios que han firmado. Los patrocinadores, el posicionamiento internacional, el dinero de las televisiones… Todos estos intereses determinan la pretemporada, a veces en contra de los intereses deportivos, pero hay más: condicionan la esencia misma del fútbol, que ha dejado de ser un espectáculo popular y local para convertirse en una gran industria de carácter global. 

			Ante una afirmación tan rotunda, hay quien puede defender que el juego sigue las mismas reglas que siempre y que, además, ha incrementado su función social. Algo hay de cierto en estos argumentos. Sobre el césped, sigue habiendo dos equipos de once jugadores con el objetivo de meter más goles que su rival, un árbitro asistido por dos jueces de línea más el cuarto trencilla a pie de campo… Y también es cierto que el fútbol ejerce una función social que no debemos menospreciar. Un buen número de personas están involucradas como profesionales, de modo que este deporte cumple como catalizador de economías locales y ayuda a la cohesión social. Además, se pueden encontrar otras virtudes. Imprime un sello edificante en la educación, suma en el desarrollo de la persona y, en gran parte, tiene una función ejemplar para la transmisión de valores humanos y el fomento de la cultura. 

			Admitido esto, sin embargo, debemos insistir en que la esencia del fútbol ya no es la misma. Ha dejado de ser un juego romántico, de barrio, y se ha convertido en una gran industria de entretenimiento. A continuación analizaremos las consecuencias, múltiples y complejas, de esta metamorfosis.

			 

			 

			Una industria global

			 

			El momento clave de la transformación del fútbol debe situarse en la década de los ochenta y noventa del siglo pasado. La facilidad en las comunicaciones había hecho del mundo un lugar más pequeño, y los grandes clubes empezaron a despertar el interés de millones de personas en diferentes continentes. Alertadas de este interés, las televisiones empezaron a invertir en el negocio futbolístico y, con ellas, llegaron los anunciantes y los contratos millonarios. Esta lluvia de dinero permitió que los equipos dejaran de depender en exclusiva de los socios y aficionados —los ingresos de carnets y del taquillaje—, y el deporte rey adquirió las proporciones de una industria global.

			Cabe señalar que las televisiones desarrollaron un papel determinante para convertir el fútbol en un fenómeno global, pero no consiguieron unificar el mercado europeo. Este mérito corresponde a la conocida como «sentencia Bosman». A raíz de la denuncia presentada por el jugador belga Jean Marc Bosman, que no pasará a la historia por sus méritos futbolísticos, en 1995 el Tribunal de Justicia de la Unión Europea dictaminó que era ilegal limitar el número de jugadores comunitarios en clubes de estadios pertenecientes a la UE; en aquel momento había un cupo de tres extranjeros (comunitarios o no) por equipo. Hubo un antes y un después de esta sentencia. De pronto, los distintos mercados nacionales se convirtieron en un único mercado para toda la Unión Europa y, luego, para Europa, y las posibilidades de negocio se multiplicaron de modo exponencial. El volumen de dinero aumentó, pero atrajo también a hombres de negocios que no amaban el deporte sino que buscaban beneficios particulares. 

			A continuación analizaremos cómo este cambio comportó que se dispararan las deudas de los clubes, pero antes debemos hacer un último apunte sobre la globalización. No se trata de un fenómeno que haya llegado a su fin y, por tanto, no hemos de extrañarnos que en los próximos años veamos cambios notables. Una posibilidad es que la actual Champions League se remodele para adaptarse a los cambios que vivimos. En un futuro no muy lejano este formato puede modificarse para ir más allá de las fronteras del viejo continente y convertirse en un trofeo global. Así, las competiciones auspiciadas por la UEFA puede que se jueguen en parte en Europa —donde el mercado está saturado, porque no se pueden captar más seguidores de los que ya existen—, pero también en Asia y Estados Unidos, donde empiezan a descubrir la pasión que se oculta bajo un simple balón de cuero. 

			Esta posibilidad no es una mera especulación, y empezamos a ver síntomas de la misma. La Liga de Fútbol Profesional ya ha ampliado la geografía futbolística con las minigiras de postemporada de algunos de nuestros clubes, y la Serie A incluso ha celebrado la final de la Supercopa en lugares que todavía nos suenan remotos, como China o Libia, entre otros.

			 

		   

			EL BARÇA COMO MODELO DE TRANSICIÓN


			 

			El fútbol se ha convertido en una industria global, decíamos, y su economía se ha transformado por completo. El FC Barcelona es un fiel reflejo de esa metamorfosis. En la temporada 1978/79, la primera de Josep Lluís Núñez como presidente, el 87 % de sus ingresos provenían del capítulo de socios, abonados y competiciones —lo que actualmente se conoce como matchday— y solo el 13 % de la explotación comercial, marketing y patrocinios. En aquella temporada, la facturación del club azulgrana ascendió a 1.000 millones de pesetas (6 millones de euros actuales). En la temporada de 2014/15, la facturación del Barça, en cuanto a ingresos ordinarios, alcanzó los 561 millones de euros, correspondiendo el 50 % a los comerciales, casi el 30 % a los derechos televisivos y únicamente el 8,7 % procede de las cuotas de socios y abonados (véanse los gráficos 1.1 y 1.2).
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			Para entender la dimensión de este cambio, compararemos las cuentas del Barça entre las temporadas 1994/95 y 2001/02. En la primera, Josep Lluís Núñez siguió fiel a la vieja escuela económica y no gastó más dinero que el que ingresaba, dando prioridad al equilibrio presupuestario. En la última, su sucesor, Joan Gaspart, inició un cambio en el modelo de gestión y, para que su equipo fuera competitivo, aumentó las inversiones teniendo en cuenta los ingresos futuros, en especial de la televisión. Pero más allá de esta diferencia de gestión, que analizaremos con mayor detalle en posteriores apartados, sorprende cómo en apenas siete años se multiplican los números y las cifras empiezan a resultar vertiginosas (para un análisis más detallado, véase el anexo 1). 

			La evolución de las diferentes partidas de la cuenta de resultados del FC Barcelona pone de relieve los grandes cambios habidos, en primer lugar, en materia de ingresos, con el ímpetu de los otros ingresos de explotación —comerciales y derechos televisivos, primordialmente— y, en segundo lugar, la explosión de los costes laborales que se manifiesta a través de los gastos de personal y jugadores —21,4 millones de euros en 1994/95 y 88,264 millones en 2001/02—, así como en las amortizaciones de los derechos sobre los futbolistas y otros intangibles —7,6 millones de euros en 1994/95 y 50,642 millones en 2001/02—, lo que da una idea acerca del encarecimiento del mercado futbolístico. 

			Vemos cómo aumentan de manera espectacular los conceptos del activo fijo, como el entonces denominado inmovilizado inmaterial deportivo, que recoge las inversiones hechas por fichajes de jugadores, así como el inmovilizado material, que incluye el estadio, instalaciones, terrenos, mobiliario…. Es decir que, para que el equipo se mantenga en la élite, la institución ha tenido que multiplicar casi por cuarenta y dos su inversión neta en la plantilla deportiva —pasando de aquellos 3,3 millones de 1995 a 139 millones en 2002; en términos brutos, antes de descontar amortizaciones, el salto es brutal: de apenas 17 millones de euros a más de 250 millones— y casi por tres la dedicada a unas instalaciones indispensables para gestionar una entidad con miles de socios y legiones de seguidores (véanse los anexos 2 y 3, respectivamente). 

			Estos números muestran cómo la necesidad de invertir se ha multiplicado impresionantemente en los últimos veinte años, pero ¿este es un modelo sostenible? Para responder a esta pregunta, empezaremos fijándonos en el patrimonio neto, es decir, los recursos propios de la entidad integrados por su fondo social, sus reservas y los resultados netos del ejercicio. Esta es la parte vital de la financiación que garantiza la solvencia y la solidez de un club de fútbol. Es a través de los fondos propios como una entidad se garantiza la independencia financiera. En el FC Barcelona, al terminar la temporada 1994/95, su patrimonio neto se elevaba a casi 28 millones de euros y al bajarse el telón de la 2001/02, a cerca de 89 millones. 

			De hecho, aun cuando en la temporada cerrada a 30 de junio de 2002 los fondos propios del club azulgrana fueran de 89 millones de euros —lo que cubría porcentualmente el 31 % de sus activos totales—, había que interpretar que los mismos se reforzaban de una manera más que notable. Según la normativa contable de la época, los ingresos que se distribuían en varios ejercicios —ingresos diferidos—, más que ser considerados como pasivo exigible, se asimilaban al pasivo no exigible; de este modo, se reforzaba el patrimonio neto y, por lo tanto, resultaba más fácil financiarse. Esos ingresos percibidos por anticipado de cadenas televisivas, patrocinadores y firmas comerciales vinculadas con el club se contabilizaban como ingreso diferido y cada año se traspasaba al ingreso del ejercicio la parte pertinente según las condiciones contractuales. Así, por ejemplo, si el FC Barcelona percibía 12 millones de euros por un contrato de cuatro años de exclusividad televisiva o de esponsorización, dicha suma se contabilizaba como una entrada en su tesorería y la contrapartida venía dada por los ingresos a distribuir en varios ejercicios. Y en cada uno de esos cuatro ejercicios, se traspasaban 3 millones de euros al ingreso dentro de la cuenta de pérdidas y ganancias. Por consiguiente, la interpretación, con la anterior normativa contable, era que los ingresos diferidos constituían como una especie de airbag que protegía y ensanchaba los recursos propios. En consecuencia, esa alternativa de financiación salía mucho más a cuenta que pedir dinero prestado a una entidad financiera, primero, porque así no se pagaban intereses y, segundo, porque los ingresos a distribuir en varios ejercicios computaban como pasivo exigible. Hoy en día, con las actuales corrientes en materia de contabilidad, los ingresos diferidos han perdido ese encanto del que antes hacían gala y se equiparan a todos los efectos a un pasivo exigible por las cantidades que se hayan percibido por anticipos contractuales aun cuando sean con proyección plurianual, a varios años vista. 

			En definitiva, la financiación no exigible del FC Barcelona a 30 de junio de 2002 venía dada por la suma de los mencionados 89 millones de euros de recursos propios más los 74 millones de euros de ingresos a distribuir en varios ejercicios, de manera que en junto sumaban casi 163 millones, que cubrían el 57 % de las inversiones totales del club. 

			Otrosí, la faceta singular de la metamorfosis futbolística se encuentra en la trayectoria de los ingresos. En este campo, en 1994/95 el Barça sumaba algo más de 56 millones de euros; en 2001/02 sus ingresos superaban los 139 millones de euros. Es decir, en siete temporadas los ingresos se habían multiplicado por 2,5. 

			Para entender este crecimiento, debemos señalar que los ingresos se habían transformado de forma radical. En 1994/95, de los poco más de 56 millones de euros ingresados, los socios y abonados contribuían con 24,9 millones de euros (más del 44 %), mientras que en la partida de otros ingresos (donde se encontraban los derechos televisivos y también los de carácter comercial) sumaban 23 millones de euros. En cambio, al finalizar la temporada 2001/02, se había producido un vuelco: mientras que la partida de socios y abonados aportaba 32,2 millones de euros, los otros ingresos (gracias especialmente a los derechos televisivos) ascendían a más de 98,1 millones de euros. 

			Si años atrás los clubes de fútbol se nutrían de las cuotas de sus socios y abonados como fuente principal de ingresos ordinarios, a partir de la década de los 2000 el panorama cambió radicalmente. Desde entonces, y cada vez con mayor fuerza, la principal fuente de ingresos son los derechos televisivos, junto con la faceta comercial y de publicidad. Además, los ingresos aportados por los socios son solo una parte de lo que los ingleses llaman matchday, y que incluye también la explotación, en sentido amplio, de los estadios. En este aspecto, el fútbol inglés, desde siempre, ha marcado la senda que seguir a fin de obtener el máximo aprovechamiento de sus estadios, modelo que ha sido trasladado al fútbol alemán y que paulatinamente parece que se irá introduciendo en el fútbol español.

			Así, el resultado de este primer análisis es un crecimiento de los ingresos de explotación imparable, que en la temporada 2014/15 llegaría a los 561 millones de euros. En el siguiente capítulo analizaremos las consecuencias que estos cambios suponen para los clubes.

			 

			 

			Rentabilizar los sentimientos

			 

			La primera conclusión que podemos extraer de la transformación del fútbol es que los ingresos de los clubes dependen cada vez más del apartado comercial, y eso quiere decir que deben esforzarse para extraer el mejor rendimiento del mismo. Para ello, deben constituirse como verdaderas marcas.

			En el mercado de la ropa, Benetton ha sabido vender la imagen de multiculturalidad, Coca-Cola se ha convertido en la chispa de la vida y BMW se anuncia como el placer de conducir. De un modo análogo, los grandes clubes de fútbol representan determinados valores, su marca. Así, los equipos de referencia en Europa se identifican no solo con unos colores más o menos llamativos y atractivos, sino también con los sentimientos que se asocian a su marca. Los seguidores de la Juventus hablan de la dignidad de la Vecchia Signora, los aficionados del Liverpool saben que nunca caminarán solos, los del Arsenal se ven como artilleros y los del Manchester United, como diablos rojos… Aunque en nuestro país todavía encontramos modelos de gestión centrados en el puro negocio, empezamos a rentabilizar el señorío madrileño, el orgullo colchonero y el més que un club del Barça… 

			Los seguidores más románticos pueden protestar ante lo que entienden que es una mercantilización de sus sentimientos, pero hay que tener en cuenta, por lo menos, dos factores. En primer lugar, los valores de la marca se erigen como aquello esencial y que permanece vigente a lo largo de los años, por encima de cuitas accionariales y de la rotación de jugadores. Por otro lado, la marca es la única manera de tener una personalidad definida en un mercado con gran competencia y, así, arrastrar a aficionados de todo el mundo y acumular una buena dosis de capital intangible, de ADN de club, de algo más etéreo que no aparece contablemente en un balance que constituye una fuerza generadora de ingresos recurrentes. 

			Por lo tanto, el reto actual de los clubes es el de poner en valor este capital intangible, y en este aspecto es fundamental el marketing. Para que los ingresos en este capítulo sean los deseados, hay que tener en cuenta diversas consideraciones. La primera y fundamental es que el club funcione en el ámbito deportivo y el equipo cumpla sus objetivos: ya sea la Liga, la Liga de Campeones o la Copa… No es lo mismo vender, como producto, un equipo situado en la parte alta de la tabla y cuyas actuaciones se saldan con resultados positivos, que intentar comercializar un equipo hundido en los últimos puestos de la clasificación. Una segunda condición fundamental es que los jugadores, además de tener talento para el fútbol, sean mediáticos. Deben tener el carisma necesario para conectar con los seguidores —incluso los de aficiones rivales—, y ganarse su simpatía. Este, por cierto, es un hándicap en nuestro fútbol, donde muchos jugadores se muestran distantes con los medios y los aficionados, pasando de quienes a fin de cuentas son sus clientes y a quienes deben su reconocimiento. A veces, ¡qué mal aconsejados están los chavales! 

			Una vez asentados estos fundamentos, los departamentos de marketing han de enfocar su actividad a captar socios —y simpatizantes, figura cada vez más en boga— y, sobre todo, a fidelizarlos. Para ello, hay que tener en cuenta que los mercados ya no se encuentran limitados únicamente al barrio, ciudad, comarca o provincia del equipo, sino que se extienden por cualquier país de un mundo que, en cuanto a comunicación se refiere, ha dejado de tener fronteras. En este aspecto, la imaginación de los responsables de marketing, así como un profundo conocimiento de esta industria, les permitirá encontrar los mejores contratos de televisión, los patrocinadores más adecuados, nuevas formas de explotación de estadios y otras acciones de marketing que, a buen seguro, nos descubrirán en el futuro.

			El resultado de estos esfuerzos que llevan desarrollándose desde hace años es que en los principales clubes del mundo la primordial fuente de ingresos actualmente es la comercial, por encima incluso de la televisión. En el anexo 4 se muestran los números esenciales.

			Vemos que en la temporada 2013/14 el Paris Saint Germain marcaba el paso rozando los 328 millones de euros —juega aquí una baza fundamental su propietario—, mientras que el Bayern de Munich se situaba en cerca de 300 millones de euros. Del total facturado por los veinte clubes más importantes (6.161,4 millones de euros), 1.223 millones de euros correspondían al matchday, 2.409 millones de euros a las retransmisiones y 2.530 millones de euros al capítulo comercial. 

			En definitiva, el papel comercial significa la puesta en valor de un capital intangible de primer orden para los clubes, y estos sentimientos han de venderse y canalizarse de manera adecuada. Si sobre el terreno de juego los futbolistas y el equipo están obligados a dar la talla, desde los despachos los departamentos de marketing han de comercializar los encantos y virtudes de la escuadra y sus componentes. Y la forma de hacerlo es firmar buenos contratos, sacar jugo a los intangibles, exprimir la esencia que cada club, como institución, representa… sabiendo enganchar y fidelizando tanto al aficionado de siempre como al de otros clubes. 

			 

			 

			INGRESOS POR MATCHDAY


			 

			En el fútbol actual, el matchday es el dinero que se obtiene del taquillaje en los días de partido, además del ingreso obtenido por los carnets de socio, y otros beneficios que puede ofrecer el estadio donde la imaginación, en los clubes, va obrando milagros. Como hemos adelantado, este tipo de ingresos pierde cada vez más fuerza, y esto conlleva que el club deje de depender económicamente de sus socios y aficionados. Empero, la eficaz gestión de los estadios va ganando protagonismo gracias a ese plus de imaginación que deslizábamos, con sus zonas nobles, salas exclusivas y VIP, palcos preferenciales, celebración de encuentros y reuniones empresariales, organización de jornadas y eventos… Para que los ingresos por matchday sigan teniendo un peso importante, y el equipo, por culpa de su situación económica, no quede en exclusiva en manos de inversores ajenos, es importante revalorizar y potenciar estos ingresos. Además, buena parte de la fuerza de un club radica en un estadio lleno a rebosar, con sus hinchas disfrutando del espectáculo de los jugadores que visten su camiseta. Sin embargo, la solución se atisba difícil con frecuencia. Desde luego, esta no pasa por aumentar el precio de abonos y entradas, porque de este modo solo se desaniman los aficionados, que dejarán de asistir a los partidos. Tal vez este sea uno de los inconvenientes del fútbol español. Precios altos y carnets caros impiden una mayor afluencia de seguidores, al margen de los horarios de los partidos. 

			Como veremos en el capítulo dedicado a las ligas, en este campo un buen modelo lo constituye la Bundesliga, donde la rebaja del precio de las entradas ha permitido un aumento de los espectadores. En este aspecto, el referente es, sin duda, el Borussia Dortmund, a cuyo Signal Iduna Park acude un promedio de unos 80.000 espectadores por partido. En el lado opuesto encontramos la Serie A. Los equipos italianos no consiguen enganchar a sus aficionados y, por desgracia, las gradas semivacías se han convertido ya en una imagen recurrente del calcio. La falta de estadios modernos y confortables, con fáciles accesos e instalaciones acordes con una adecuada explotación económica, amén de ramalazos excesivamente violentos en sus recintos y fuera de ellos, lastra los ingresos de los clubes italianos, muy entregados a los derechos de televisión y a los comerciales. De ahí, por ejemplo, que los nuevos accionistas mayoritarios del Inter de Milán estén barajando la posibilidad de construir su propio estadio, como lo hizo la Juventus en 2011/12. Y el Milan se ha propuesto inaugurar un nuevo campo en 2020. Recordemos que Milan e Inter comparten el mismo estadio en Milán: llamado Giuseppe Meazza cuando el Inter juega como club local y San Siro cuando lo hace el Milan. 

			A pesar de que hay casos de éxitos, cabe advertir que la alternativa de ampliar los viejos estadios o construir otro más grande es tentadora, pero definitivamente arriesgada. El coste de la construcción es de envergadura, y nadie sabe cómo evolucionará el fútbol, de modo que el aforo puede quedar sobredimensionado, el activo que constituye el estadio sobredimensionado y con capacidad productiva excedentaria, y a todo ello hay que agregar la alargada sombra de la financiación de un estadio de envergadura y los intereses que lastran la cuenta de resultados. Debemos tener en cuenta que las nuevas generaciones, a través de internet, tienen todo el entretenimiento al alcance de su mando sin necesidad de salir de sus habitaciones. Este y otros factores explican que se haya diluido la cultura de asistir a los estadios, y que esté desapareciendo la liturgia de las tardes de domingo viviendo el ambiente futbolístico con amigos o en familia. Los encuentros ya no se disputan en las apasionantes tardes de domingo sino en horarios de difícil conciliación entre amigos y familiares.

			Una solución intermedia entre permanecer en vetustos campos de fútbol y flamantes aunque costosos estadios es la de remodelar y ampliar las instalaciones existentes. De este modo, se pueden multiplicar los ingresos porque se intensifica la explotación económica, pero también porque se acrecienta la simbiosis de los aficionados con la entidad. Así se explican los proyectos de remodelación del Santiago Bernabéu, del Espai Barça, del nuevo estadio del Olympique Lyonnais, del Nuevo Mestalla… Estos proyectos siguen el modelo del fútbol inglés —donde el Arsenal, con su imponente Emirates Stadium, marca la estela—, y del fútbol germano, con importantes rehabilitaciones acometidas con motivo del Mundial de 2006.

			Sea como fuere, lo cierto es que el matchday es uno de los retos pendientes del fútbol actual, y las cifras son claras en este sentido. En la temporada 2013/14 encontramos pocos clubes que superen los 100 millones de euros anuales en ingresos en este capítulo: el Real Madrid y el FC Barcelona en España, el Manchester United y el Arsenal en Inglaterra… Y poco más. El Bayern de Munich ingresa solo 88 millones de euros; menos aún recauda el Paris Saint-Germain (63,1 millones) y la Juventus, con 41 millones ha dado un salto gigantesco con su nuevo estadio. En cambio, el Milan y el Inter adolecen de unas bajas percepciones por matchday: apenas 25 y 19 millones respectivamente, prácticamente los peores entre los Top 20.

			Para potenciar unos gratificantes rendimientos en este capítulo, en cualquier caso, se hace indispensable llevar a cabo una explotación ejemplar de los estadios. Estos, además de ofrecer comodidades dignas del espectáculo que albergan, deben estar abiertos todo el año y no solo los días de partido. Insistimos: para ello, se pueden organizar visitas, crear museos, abrir tiendas…, pero también celebrar congresos, encuentros empresariales y hasta bodas de postín. Si a ello se une una eficiente gestión de la hospitalidad —asientos y zonas VIP, palcos para empresas, entradas vendidas a turistas desde cadenas hoteleras…—, las percepciones por explotación de estadio pueden representar un buen canal de facturación. 

			 

			 

			INGRESOS POR TELEVISIÓN


			 

			Como venimos diciendo, la televisión ha sido un actor fundamental en la transformación del fútbol, y su papel sigue siendo preponderante. Con la llegada de nuevas tecnologías —en especial, internet y los teléfonos móviles—, se abren nuevos potenciales, pero lo cierto es que, para los clubes, los canales televisivos siguen siendo una fuente de ingresos esencial, y esta no hace más que crecer. 

			Para hacernos una idea de cómo han aumentado los ingresos televisivos, basta decir que en España, durante la temporada 1998/99, alcanzaron lo que entonces se veía como una cifra exagerada: 180 millones de euros. Pues bien, diez años más tarde, los clubes de la Liga de las Estrellas percibían 560 millones de euros (un montante que suponía el 40 % de su facturación), y en la temporada 2009/10 llegaban hasta algo más de los 600 millones. Así, los 180 millones que a final de siglo se destinaban a toda la Liga (es decir, Primera, Segunda A y Segunda B) era en el año 2010 el dinero que ingresaban Barça y Madrid por separado (juntos alcanzaban la cifra de 360 millones). Cabe añadir que este es uno de los problemas actuales de nuestra competición doméstica, porque, si bien los ingresos televisivos son razonables, estos se concentran fundamentalmente en los dos equipos en la vanguardia del deporte. Así, en 2014 un Real Madrid campeón de Europa superó la barrera de los 200 millones de euros, mientras el Barça se embolsaba la nada desdeñable cifra de los 182 millones. En cambio, el Atlético de Madrid solo sumó 96,5 millones de euros en una temporada apoteósica. En 2014/15, el Real Madrid facturaba por conceptos televisivos 163,4 millones de euros y el FC Barcelona 162,3 millones. 

			Sin perjuicio de que en otro apartado de este libro abordemos la cuestión, sí conviene resaltar que el avance experimentado en el fútbol español, gracias a los desvelos del Consejo Superior de Deportes y al empeño de los máximos representantes de la Liga de Fútbol Profesional, cuaja ya en la temporada 2015/16, en la que, bajo un escenario prudente, se baraja una recaudación por la venta de los derechos televisivos de 900 millones de euros y, como suma más probable, se apunta a los 1.200 millones, con una previsión para 2016/17 de 1.500 millones de euros. Quedémonos con unos 1.000 millones de euros de facturación televisiva para la Liga. Se está en el buen camino porque eso se traduce en que los clubes modestos, normalmente receptores de las migajas en la venta individualizada de los derechos, se moverían en mínimos situados entre los 15 y 20 millones de euros en la temporada 2015/16, la gran mayoría de los clubes ingresarían de 20 a 35 millones de euros, y los de la parte alta de la tabla percibirían entre 40 y 55 millones de euros, con el Barça y el Madrid cobrando entre 140 y 160 millones cada uno. 

			A diferencia del modelo español, tan desequilibrado hasta ahora, la que pasa por ser la principal liga, la Premier League, hace un reparto más equitativo de los derechos televisivos. Por ejemplo, Newcastle United y Everton, sin destacar en el plano europeo, ingresan respectivamente 93,5 y 105,8 millones de euros. Un ejemplo distinto nos lo proporciona la Bundesliga, donde la televisión no es definitiva para alimentar las cuentas de los clubes. Una mala experiencia años atrás, con la insolvencia del Grupo Kirch, KirchMedia, obligó a la competición germana a reinventarse. Entonces, apostaron fuertemente por la captación y fidelización de los seguidores de los clubes, y concentraron sus esfuerzos en la vertiente comercial, en alianza con firmas de primer nivel. Con todo, uno cree que la Bundesliga no ha dicho la última palabra en asuntos televisivos…

			Sea cuál sea el modelo, está claro que la televisión es un actor clave en la industria del fútbol. Además de una gran cantidad de ingresos, las retransmisiones empujan el carro de los otros ingresos, porque dan visibilidad al equipo y lo convierten en un objeto de deseo para cualquier interés comercial. 

			 

			 

			OTROS INGRESOS: COMERCIALES, COMO ASIGNATURA PENDIENTE


			 

			No acaba aquí el capítulo de ingresos para los clubes de fútbol. A los que hemos analizado hasta ahora, deben agregarse aquellos que provienen de la venta de artículos, deportivos o no, que realiza el club o alguno de sus intermediarios. Esta es una vertiente que no deja de crecer, como podemos ver en la calle todos los días con niños, adolescentes y personas adultas vistiendo las camisetas —de la primera equipación, la segunda y hasta la tercera— de sus equipos favoritos. Y todavía hay que sumar la venta de chándales, libros, calzado deportivo y otros objetos que hacen las delicias de los locos del fútbol en todo el planeta. 

			Sin duda, está siendo la parcela comercial que muestra una mejor potencia por parte de los grandes clubes europeos. A nuestro fútbol español le falta punch en este sentido. Quizá sea nuestro provincianismo atávico, dicho sea con el mayor respeto, y nuestra falta de visibilidad internacional. El futuro, económicamente hablando, del fútbol pasa irremediablemente por la vía de la explotación comercial de los clubes. No se trata solamente de que haya un patrocinador en la camiseta, sino de que los clubes sean algo así como socios de sus esponsors, o, mejor dicho, estos de los clubes. Hay que saber ver de qué forma se mueven los grandes y no tan grandes clubes ingleses y alemanes. Los límites físicos de los estadios, aun suponiendo que se reactivara la afluencia de aficionados a los partidos, ponen un listón en cuanto a recaudaciones. Los derechos televisivos del fútbol hoy por hoy tienen a sus grandes protagonistas, a los que será muy difícil desbancar en los próximos años, y mejorar la cuota de facturación televisiva por parte de un club que no pertenezca a la jetset será una tarea ímproba y a largo plazo.

			El quid de la cuestión, así las cosas, consiste en saber explorar las inmensas posibilidades comerciales y de patrocinios de un club de fútbol, digamos que de clase media. Los resultados deportivos desempeñan un papel fundamental a la hora de captar recursos comerciales pero también son determinantes la imagen que ofrezca el club, la cercanía de sus jugadores, la proximidad de sus futbolistas con la gente de la calle y los niños, su presencia en colegios e instituciones sociales, sus gestas humanas… En suma, tener un feeling especial ante la sociedad y despertar simpatías y querencias. Eso, muchas veces, se tiene que saber labrar. Porque hay clubes que ni fu ni fa, ni levantan pasiones ni agitan odios… Aquí de lo que se trata es de saber conquistar a todos los públicos y de este modo potenciar los ingresos comerciales, al identificarse firmas nacionales e internacionales con el modelo de entidad y el savoir faire del club. El impulso televisivo que a partir de la temporada 2015/16 recibe el fútbol español gracias a la remodelación en la gestión de sus derechos y su posicionamiento internacional, representa un arma decisiva que hay que saber aprovechar.

			Mientras escribo estas líneas recuerdo el último partido jugado por el Espanyol como visitante ante otro enorme club de nuestra Liga, modesto por excelencia y gigante en cuanto a su afición y jugadores. Sobre el terreno de juego, todos los anuncios que se veían, en los laterales y en los fondos, eran de empresas locales, de la misma población o, a lo sumo, provinciales. Pensaba para mis adentros en las formidables posibilidades que se abren para nuestro fútbol gracias a gozar de una visibilidad mundial, gracias al impacto de la nueva etapa televisiva, y en el auge que es susceptible de experimentar, además de en los grandes clubes, la alternativa comercial. 

			Si nos atenemos a los datos correspondientes a la temporada 2013/2014, comprobamos el gran recorrido que en materia de ingresos comerciales —MK + Otros, en el gráfico 1.3.— tienen por delante nuestros clubes. En una temporada que concluyó con el Atlético de Madrid conquistando el título, el club colchonero ingresaba por la vía comercial algo más de 37 millones de euros. Solo superaban la cota de los 100 millones de euros el FC Barcelona y el Real Madrid. Y excepción hecha del Valencia CF, los restantes clubes manejaban cifras más bien modestas. 

			A nuestra liga le ha faltado fuelle en el transcurso de las últimas temporadas en los ingresos comerciales y en otros conceptos que, aun siendo residuales, ayudan a agrandar la facturación de nuestros clubes. Sus cifras así lo confirman. 

			Soslayando en este momento diferencias importantes en el apartado televisivo entre los clubes de la Liga y los de la Premier League, si nos remitimos a la configuración de los ingresos de explotación en tierras inglesas la melodía comercial suena como más envolvente. Ahí son cuatro los clubes que en ingresos comerciales traspasan la barrera de los 100 millones de euros por temporada. Y el empaque de la clase media-alta es mayor que el de nuestra liga. Y repitamos: dejemos de lado ahora las distancias por explotación de derechos televisivos.

			Los números hablan por sí solos. Las diferencias son considerables. Si por el matchday los clubes ingleses hacen una caja en 2013/14 de 717,4 millones de euros, los españoles se quedan en poco más de 593 millones. La fuente de los ingresos televisivos reporta a los clubes de la Premier, en esa misma temporada, cerca de 2.100 millones de euros, en tanto nuestros clubes superan tímidamente los 785 millones. Y en el frente comercial la distancia es también pronunciada: 1.073 millones de euros facturan los ingleses y 544 millones los españoles (véase el anexo 5). 

			Por tanto, el trabajo que hay que hacer por parte del fútbol español es aún duro para intentar acercarse a las posiciones de la Premier. Para todo ello, desde luego, el cauce adecuado para intensificar la generación de ingresos comerciales es la presencia televisiva en el plano internacional.

			Si echamos un vistazo a los ingresos totales de nuestra liga y de la Premier entre las temporadas 2009/10 y 2013/14, se observa el largo trecho que nos separa de los ingleses (véase el gráfico 1.3). 
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		  A los ingresos comerciales, o de marketing y patrocinios, todavía hay que sumar otros que, si bien son menores, no dejan de tener su importancia. Pienso, en concreto, en las subvenciones. Este dinero puede proceder de la Liga de Fútbol Profesional o de las federaciones, pero también de entidades públicas como comunidades autónomas o ayuntamientos; de un tiempo acá, en desuso… Aun cuando es cierto que los grandes clubes no dependen, ni mucho menos, de estos ingresos, no lo es menos que para los equipos medianos o pequeños supone una fuente importante, de la que no cabe prescindir y sí avivar. 

			Harina de otro costal son las posibles salidas a bolsa. En su momento se vieron como una magnífica vía de financiación, pero, como es difícil que un club sea rentable, por el momento se encuentran en stand by. Entre las excepciones podemos citar equipos del fútbol italiano, como la Juventus, la Roma y la Lazio y, cotizando en Wall Street, al mismísimo Manchester United. Si estos ejemplos cuajan y se comportan como verdaderas empresas, es posible que con el tiempo otros clubes acudan a los mercados de capitales bajo el status de sociedad anónima. Con todo, la volatilidad futbolística provoca oscilaciones bursátiles de consideración salvo que el club cotizado haga gala de una solidez deportiva y económica singular. 

			Más adelante nos adentraremos en otra fuente de ingresos, como la venta de jugadores de la cantera. Veremos que la venta de jugadores supone un peligro para el equilibrio deportivo de un equipo, pero, manejado de manera estudiada, puede reportar interesantes sumas de dinero. 

			Para concluir este apartado, podemos decir que los ingresos en el fútbol han cambiado de manera radical en los últimos decenios y que actualmente predomina el dinero llegado de televisiones y de la explotación comercial del club. Sea como fuere, el futuro pasa por sacar el máximo rendimiento a todos los activos, sean tangibles o intangibles, y aportar nuevas vías para que el capital no decrezca.
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Grifico 1.3. Composicién de los ingresos de explotacién de la Liga versus la Premier League,

entre las temporadas 2009/10 a2013/14 en millones de euros. Fuente: cuentas anuales de los clubes

y elaboracion propia.
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Grifico 1.1. Evolucién porcentual de los «ingresos tipicos» (socios y abonados) frente a los
«ingresos atipicos» (TV, marketing y comercial) del FC Barcelona. Fuente: cuentas anuales del FC
Barcelona.
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Grifico 1.2. Evolucion de los ingresos de explotacién del FC Barcelona de 1978/79 a 2014/15
en millones de euros. Fuente: Cuentas anuales del FC Barcelona.





