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			1. No es azar

			Azar en Moscú. Año 2008

			Eran las 11 de la noche del 21 de mayo de 2008. En el estadio Luzhniki de Moscú, John Terry, capitán del Chelsea, se disponía a lanzar un penal, el quinto y último de la tanda con la que se decidía la final de la Liga de Campeones disputada con el Manchester United. Los 90 minutos reglamentarios habían terminado con empate a un gol. Los 30 minutos adicionales de la prórroga no habían servido para cambiar el marcador. La final debería decidirse en los penales. Cuando John Terry fue desde el centro del campo hasta el área para lanzar el suyo, ya se habían pateado otros nueve. El último de todos le había correspondido a él. El Manchester United había lanzado los cinco. Había marcado cuatro y había fallado uno, el de Cristiano Ronaldo. El Chel­sea había marcado los cuatro que había lanzado. El tí­tulo de la Liga de Campeones estaba en los pies de Terry.

			Para el Chelsea, el penal era importantísimo. Aquella era la primera final de la Liga de Campeones de su his­toria. Habían transcurrido ya unos años desde que el multimillonario ruso Roman Abramovich había comprado el club londinense y había invertido en él mucho dinero, fichando a los mejores jugadores del mundo a los precios más caros, con el objetivo que en aquellos instantes tenía tan cerca. El Chelsea ya había ganado la Liga Inglesa en 2005, 50 años después de haberlo hecho por última vez, y había repetido título la temporada siguiente, confirmando su retorno a la élite del fútbol inglés. Ahora quería la consagración europea. Era un equipo lleno de jugadores extranjeros. Únicamente John Terry, su capitán, provenía de las categorías inferiores del club. Él, más que nadie en ese equipo, sabía lo que significaba para su afición transformar aquel penal. Terry era uno de ellos y tenía la oportunidad de satisfacer un deseo atesorado desde hacía muchos años.

			John Terry inició su carrera hacia el punto de penal y, con los movimientos previos al disparo, consiguió ­enga­ñar al portero del Manchester United. El holandés Van der Saar se lanzó a su derecha. Terry tan solo tenía que im­­­pulsar la pelota hacia la izquierda. Es lo que hizo. Sin ­embargo, justo antes de golpearla, en el momento de apoyar el pie izquierdo, resbaló y perdió el equilibrio imprescindible para ajustar el disparo. Golpeó la pelota con el pie derecho, se pudo mantener lo suficientemente recto como para enviarla hacia donde había pensado, hacia el lado contrario al que se había lanzado el portero, pero no con suficiente precisión y la pelota, después de golpear en el poste, salió fuera.

			La final todavía no había terminado. Había que patear más penales, pero Anelka falló el séptimo de los londinenses y el Manchester United se alzó con su tercera Copa de Europa. El Chelsea había tenido la Liga de Campeones en la punta de los dedos, en los pies de su jugador más emblemático y el que más profundamente sentía los colores del club, pero aquellos pies habían fallado en el momento más inoportuno. Habían perdido el título y cerca de 30 millones de euros... en un segundo.

			Azar en Barcelona. Año 2003

			El lunes 16 de junio de 2003, el día posterior a nuestro triunfo en las elecciones a la Junta Directiva del FC Barcelona, y, casualmente, también el día en que cumplía 36 años, fuimos a las oficinas del club para comenzar a preparar el traspaso de poderes a la nueva Junta Directiva. Ese día, uno de los máximos responsables del Barça de entonces me agarró del brazo, me llevó a su oficina y me dijo: “Chico, te daré un consejo: no vengáis aquí dispuestos a aplicar grandes técnicas de gestión, ni con voluntad de usar el sentido común, ni la lógica empresarial. Esto del fútbol es distinto, esto va de si la pelota entra o no entra. Si entra, todo va bien. Si va fuera, todo es un desastre. Es puro azar”. Es probable que el 21 de mayo de 2008, a las 11 de la noche, ante el televisor, viendo el resbalón de John Terry en el momento decisivo de lanzar el penal, la persona que me había dado el consejo en 2003 exclamara: “¡Qué mala suerte!”, y se ratificara en su idea de que en el fútbol todo se reduce a una mera cuestión de azar.

			Lógicas visibles y ocultas

			Los gestores de muchas empresas y sectores distintos defienden que su industria es diferente de todas las otras: “Mira, no te equivoques, el mundo de la peluquería/la farmacia/la edición de libros... son diferentes”. Es una actitud muy humana. Hay un refrán que dice que “cada tierra hace su guerra”, si bien cuando viajas por el mundo te das cuenta de que, más allá de las características que diferencian a todas las tierras, en el fondo todas las guerras terminan por parecerse. Y es que, detrás de todas las actividades humanas hay una lógica que las mueve y les da sentido, de forma más o menos oculta o apreciable.

			Por lo tanto, quien quiera tener éxito en una actividad humana deberá primero identificar y comprender la lógica que hay detrás de ella, para después reinterpretarla y adecuarla a las nuevas realidades y retos.

			Identificar y comprender la lógica que hay detrás de una determinada actividad a la que se quiere acceder es el mínimo básico y necesario. El lector habrá visto alguna vez a personas que pretenden gestionar una organización sin ni siquiera haber llegado a comprender el funcionamiento básico de esa industria, de ese sector o de la propia empresa. A veces, se trata de personas con buena voluntad, que creen que la vida es una montaña rusa que sube y baja, llena de acontecimientos que tanto pueden ser positivos como negativos, dependiendo del azar supremo o de la providencia.

			Una vez le pregunté a un directivo del FC Barcelona de la época en la que se fichó a dos jugadores brasileños jóve­nes, poco conocidos y sin experiencia en el fútbol europeo (Geovanni Deiberson y Fábio Rochemback), por qué lo habían hecho y por qué pagaron por ellos una suma tan elevada (18 y 12 millones de euros, respectivamente). Su respuesta: “Me dijeron que Rochemback era igual que Neeskens y Geovanni era el nuevo Garrincha. Pensé que, después de tantos errores como llevábamos cometidos, y tanta mala suerte, alguna decisión nos tenía que salir bien, que era de justicia que algo nos saliera bien”. Es decir que, aparentemente, decidía que el Barça se gastara 30 millones de euros en dos jugadores jóvenes y poco conocidos porque estaba convencido de que la providencia tenía que resarcirlo de todos los errores e infortunios anteriores. Está claro que había una manera más racional de evaluar la necesidad de fichar a aquellos jugadores y el precio que se debía pagar por ellos, una manera que no tiene nada que ver con la suerte, el azar o una supuesta montaña rusa de aciertos y errores dirigida por un Dios caprichoso.

			Los entusiastas de la clásica frase “el fútbol es así” podrán argumentar casos en los que equipos pequeños ganaron partidos o incluso campeonatos contra otros mayores desafiando la lógica. Pero si, en un ejercicio de matemática recreativa, quisiéramos explorar las claves del éxito deportivo y analizáramos 10 años de la Liga Inglesa (1990-1999), como hicieron los investigadores Szymanski y Kuipers, encontraríamos que hay una variable que explica los resultados deportivos de los equipos, con una correlación casi de uno a uno. La variable explicativa son los salarios relativos. Es decir, si analizamos un período suficientemente prolongado de tiempo, los equipos que ganan son los que pagan los salarios relativos más altos, los que son capaces de contratar y pagar, a precio de mercado, a los mejores jugadores. Es de puro sentido común, pero verlo corroborado por las matemáticas resulta revelador porque, a veces, el hecho de que equipos pequeños como la Real Sociedad estuviera a punto de ganar la Liga Española en 2003, o que el Porto FC ganara la Champions League en 2004, puede llevarnos a engaño.

			Así, si queremos tener un equipo campeón, un equipo que tenga posibilidades de ganar campeonatos de forma periódica y recurrente, deberemos trabajar con firmeza para tener un club grande, que genere ingresos suficientes como para poder contratar el mejor talento futbolístico disponible. Y eso se hace trabajando duro, gestionando con buen criterio, con el mismo sentido común que lo hace el director de una multinacional o el tendero de la esquina. No tiene nada que ver con el azar.

			Y si, finalmente, el lector me permite llevar al extremo el argumento... ¿Estamos seguros de que Terry falló el ­penal tan solo por mala suerte? ¿Puede haber detrás de ello ­alguna lógica? Si usted fuera el entrenador del Chelsea, en esas circunstancias de extrema presión, ¿hubiera decidido que el último penal, el decisivo, lo pateara un jugador que habitualmente no tira penales y que es quien soporta una mayor carga emocional en el equipo, pues es seguidor del Chelsea desde niño y formado en el club, y además es el capitán? ¿O hubiera preferido que lo lanzara un frío especialista?

			Reinterpretar la lógica para liderar

			Entender la lógica de una industria o cualquier otra actividad humana es imprescindible para participar en ella con un mínimo de éxito. Pero si lo que se quiere es liderar y ganar, ir por delante de los competidores, hará falta reinterpretar la lógica existente en el momento para hallar una nueva comprensión. Habrá que ir a las raíces, a las fuentes, comprender bien la demanda, la oferta, los competidores... y repensarlo todo. Las grandes innovaciones y los pasos adelante en las industrias se dan cuando alguien, al observar y analizar la realidad de una nueva forma, es capaz de ofrecer nuevos productos y servicios o de iniciar nuevos modelos de negocio que respondan a una nueva comprensión de la realidad. No se trata de pasar de la lógica existente a la montaña rusa del azar, se trata de hallar una lógica nueva.

			También hemos visto casos en los que esta lógica nueva se busca en un lugar erróneo. En el fútbol es típico el caso de presidentes que han tenido éxito en sus actividades empresariales y llegan a un club de fútbol con la idea de imponer exactamente la misma lógica que les ha funcionado antes en sus otros negocios. Cuando no obtienen éxito son los primeros que dicen: “Es que esto del fútbol no tiene lógica”. Disculpe, sí tiene una lógica, lo que pasa es que no es la que usted cree y no se ha molestado mucho en descubrirla.

			Entre los dos extremos, habrá clubes y empresas que entenderán el funcionamiento básico de una industria, pero no la reinventarán. Vivirán en la parte media de la tabla de la clasificación o de las cuotas de mercado, rentabilizando su capacidad de ejecución y copiando lo que hacen los mejores.

			Pero en un mundo tan competitivo como el de hoy, quien gana es aquel que es capaz de aplicar las nuevas comprensiones de la realidad con cierta anticipación, el que lo hace antes que sus competidores. Ganan los que son lo sufi­cientemente analíticos como para comprender la nueva reali­dad, lo suficientemente creativos para idear una ­nueva y lo suficientemente valientes como para llevar las ideas a la práctica.

			Este libro

			He pensado este libro para compartir con el lector un poco de la lógica, el sentido común y las herramientas de gestión que he visto usar en el mundo del fútbol. Algunas, las desarrollamos con anticipación y las aplicamos con éxito en el FC Barcelona. Otras, lamentablemente, las aprendimos demasiado tarde.

			La perspectiva del tiempo acaba dando o quitando la razón, y pasada prácticamente una década desde que Roman Abramovich compró el Chelsea FC y desde que con una nueva Junta Directiva nos hicimos cargo del FC Barcelona, creo que los hechos confirman la teoría:

			El Chelsea acabó ganando la Champions League en la temporada 2011-2012, en el último penal de la serie, esta vez lanzado por el marfileño Didier Drogba (John Terry estaba sancionado y no pudo jugar). Parece un guiño del destino, pero permite creer que si inviertes y trabajas durante un tiempo suficiente (¡10 años!) los resultados acaban llegando, aunque por el camino sufras alguna derrota producto del azar.

			El FC Barcelona, después del cambio de dirección en 2003 y de mucho y consistente trabajo, ha multiplicado sus ingresos por cuatro y ha ganado 18 títulos en nueve años, en la mejor etapa de su centenaria historia.

			Creo que, al final –y este, al menos, es el propósito del libro–, el lector también creerá, igual que yo, que la pelota no entra por azar. Que hace falta trabajar mucho, utilizar el sentido común y todas las herramientas de gestión disponibles­ para llegar a la final de la Liga de Campeones... aunque sea para que el encargado de lanzar el penal decisivo resbale justo antes de golpear la pelota y la envíe al poste.

		

	
		
			2. El terreno de juego: ¿en qué negocio estás?

			En el fútbol, el terreno de juego, sus características y condiciones pueden influir en el resultado de un partido. Dentro de una misma regulación básica, todos los terrenos de juego son ligeramente diferentes. Los hay más estrechos, o más largos; los hay que tienen el público alejado por una pista de atletismo o bien lo tienen justo al lado, y también hay que contar con las condiciones climatológicas que alteran el estado del césped. Son aspectos que tienen su influencia.

			Simbólicamente, las empresas hablan de sus mercados o industrias como el terreno de juego en el que competirán para ganar. La industria, este terreno de juego simbólico, estará configurada por el tamaño del mercado, la demanda, la oferta de productos y sus sustitutivos, los competidores actuales y potenciales, las rentabilidades generalmente obtenidas, etc. Para un empresario, poder elegir el terreno de juego en el que quiere jugar, la industria en la que quiere competir, es crítico. Pero a menudo es un privilegio, no siempre se puede elegir y tenemos que conformarnos con conocer el terreno de juego donde nos toca jugar, con suficiente detalle y profundidad.

			La industria: elegir una selva

			En las escuelas de gestión de empresas, a veces se pregunta a los estudiantes sobre cómo organizarían una expedición a la selva en el siglo XVIII, y a menudo responden con dibujos de estructuras piramidales, en cuya cúspide sitúan al jefe de la expedición y en la base a los que cargan con todo el material. En medio, y colocadas en orden jerárquico, están todas las personas que uno imagina que forman parte de una expedición de ese tipo: coordinadores, vigías, cortadores de ramas, personal de logística, etc. Pero la mayoría de los estudiantes suelen olvidar a la persona más importante de la expedición y a pasar por alto la decisión más tras­cen­den­te para que la aventura tenga sentido y éxito. Pocos mencio­nan a una persona que probablemente debería estar situada en un despacho de Londres, tal vez un aristócrata acaudalado y filántropo, que es quien decide organizar la ex­­pedición tras haber identificado a cuál, entre todas las sel­vas inexploradas del continente africano, se dirigirá la ex­pedición que él financia. El que elegía las selvas tomaba la de­­cisión más importante para el éxito de la expedición. De la orografía de la región, la riqueza del subsuelo, la agresividad de los nativos, la climatología, la fauna... de todo ello dependía en gran medida el éxito de la misión y las vidas de los expedicionarios.

			De manera análoga, en los negocios, decidir cuál es la selva que se quiere explorar, en qué industria se quiere competir es la primera decisión y la de más trascendencia. Todos hemos visto y tenemos experiencias de equipos formados por gestores de un gran talento que no consiguen tener el éxito que sus capacidades y habilidades hacían esperar. Y, a la inversa, personas mucho menos preparadas convertidas en gestores de un éxito extraordinario y sorprendente, que nunca hubiéramos pronosticado. Con frecuencia, la razón principal que explica esta relación, aparentemente contradictoria, entre los resultados y la preparación o el talento se encuentra en la selva que uno y otro han decidido explorar: mercados pequeños, saturados o muy competitivos, o bien mercados grandes, en crecimiento o con competidores más débiles.

			Está claro que no siempre se puede elegir la selva que nos gustaría explorar. A menudo hay que salir a jugar en el terreno de juego que hay y en las condiciones en las que se encuentra, aunque sean de barro y lluvia. Ahora bien, el único trabajo que nunca nos debemos ahorrar es el de hacer el esfuerzo de conocerlo y comprenderlo en todos sus detalles, con la máxima profundidad. Debemos entender a los potenciales clientes, las necesidades que queremos cubrir, contra quién competiremos y cómo, cuál es el tamaño del mercado actual y futuro, con qué proveedores podremos contar y qué normativas tendremos que respetar.

			Este trabajo también vale para las personas que, como nosotros cuando nos convertimos en directivos del FC Bar­celona, quieran dirigir un club y explorar la selva del ­fútbol. El esfuerzo por entender y comprender las leyes, más o menos lógicas, que regulan su funcionamiento no nos lo ­ahorramos, al contrario, fue la base sobre la que construimos el plan estratégico para la transformación de uno de los mayores clubes de fútbol del mundo.

			¿Qué producto vendes?

			Probablemente parezca una pregunta de respuesta obvia, pero no lo es. Vale la pena que quien trabaja en una empresa o tiene un negocio se lo plantee en profundidad y de forma periódica. Una de las máximas más repetidas en el mundo del deporte dice que lo más difícil no es llegar a situarse entre los mejores, sino mantenerse. Si en el deporte el hecho de mantenerse arriba dependerá en buena medida de la capacidad de seguir sacrificándose, para una empresa esta necesidad de sacrificio equivale al esfuerzo de adaptarse constantemente a las circunstancias cambiantes del mercado y a las demandas de los clientes, comprendiendo en profundidad qué es lo que quieren. Y no en el sentido de qué producto compran sino qué necesidad última satisfacen.

			Siempre me ha fascinado la historia de las reglas de cálculo, a pesar de que nunca llegué a utilizar ninguna. Pero mi padre sí. Eran unas herramientas impresionantes, de una precisión admirable, equiparable a la de un reloj. Parecidas a una regla de plástico actual, con partes que se movían y servían para hacer, con una aproximación suficiente, cálculos sencillos y complejos. La mayoría de las empresas que las fabricaban eran suizas. Pues bien, en 1972, Hewlett-Packard lanzó al mercado la primera calculadora electrónica científica, la  -35, y, a partir de ese momento, no solo se dejaron de vender reglas de cálculo –una consecuencia que iba a ser inevitable–, sino que ocurrió algo incluso mucho más significativo: en 1980, solo ocho años después, todos los fabricantes de reglas de cálculo habían cesado su producción y estaban fuera del negocio. Los fabricantes de reglas de cálculo no tuvieron que cerrar el negocio porque otras empresas empezaran a hacer mejores reglas de cálculo. La razón de fondo es que no llegaron a comprender qué vendían y no supieron adaptarse a los cambios que sucedían en su mercado natural. Si hubieran entendido, con suficiente antelación, que no vendían reglas de cálculo sino la capacidad para calcular, quizá habrían podido adaptarse al cambio tecnológico que se operaba y desarrollar calculadoras electrónicas, aunque fuera asociándose con los dueños de la nueva tecnología.

			En el Chicago de los años 20 funcionaba una empresa grande y próspera. La Jefferson Ice Company, fundada en 1865, que se dedicaba a la fabricación y distribución de hielo. Conocían bien su producto y fueron capaces de elaborar hielo, primero con agua natural y después con agua llamada artificial, más refinado y seguro para el consumo. Tenían una gama de productos muy amplia, hielo de todas las medidas y texturas imaginables, y un sistema de distribución de gran capilaridad que era la base de su éxito empresarial. La Jefferson Ice Company inventó el primer cubito de hielo en 1933.

			El negocio empezó a declinar en los años 40, con la popularización de las heladeras eléctricas. La Jefferson entendió que ellos vendían frío, no hielo, pero no se atrevieron a entrar en el negocio de fabricación de heladeras. Más detalladamente, pensaron que lo que ellos vendían era la distribución de buena temperatura en las casas, y junto con el negocio de distribución de hielo, abrieron una división de distribución de fuel y carbón para calefacciones. Y después, una empresa de instalación de aires acondicionados. Años más tarde, en los 80, el auge de las tiendas de conveniencia y los supermercados hizo crecer de nuevo el negocio de la distribución de hielo y la Jefferson lo aprovechó. La Jefferson Ice Company todavía existe en Chicago.

			En todos los mercados, en un momento u otro, suceden disrupciones que hacen temblar los parámetros existentes. A menudo son tecnológicas, pero también pueden ser producto de cambios culturales, sociales o de regulación. Es probable que, en muchos sentidos, este sea el reto más difícil de superar y el que marque la frontera entre las empresas que se saben adaptar y consiguen mantenerse, y las que no saben o no pueden seguir los cambios, y sucumben. Es en los momentos de disrupción cuando hay que hacer el mayor­ ­esfuerzo para saber de verdad qué es lo que vendes, en el sentido de cuál es la necesidad última que estás sa­tisfaciendo.

			En un sentido amplio, los clubes deportivos suministran entretenimiento a sus aficionados y al público en general. También tienen sus competidores, como el cine, la televisión, el teatro o cualquier otra forma de ocio.

			Pero está claro que los clubes de fútbol tienen una carga emocional muy superior para mucha gente, y su capacidad de representación social es también mucho mayor. Existe todavía una diferencia fundamental del fútbol con respecto a otras formas de entretenimiento de masas, y es que sus aficionados quieren ganar antes que divertirse o, dicho de otra forma: quieren ganar primero y divertirse después. Algunos, si su equipo pierde, se disgustan profundamente, alteran su estado de ánimo o dejan de cenar, circunstancia que no se sabe que le ocurra a un espectador de un gran teatro si un tenor, en el aria final, no consigue dar el do de pecho.

			La identificación de los clubes de fútbol con sus territorios y población es un hecho excepcional. A los clubes de fútbol se los dota de valores sociales y, algunas veces, también políticos.

			Cuando preparábamos las elecciones de la Junta Directiva del FC Barcelona, reflexionábamos sobre qué esperaban realmente los socios de la candidatura ganadora, qué necesidad debían satisfacer los nuevos gestores del club. En síntesis: esto es lo que pensábamos que los socios querían:

			1. Ganar. Que se construyera un equipo ganador, un equipo que jugara bien y ganara, un equipo con el que poder ilusionarse.

			2. Que el club, los socios y, por extensión, los catalanes, estuvieran bien representados por el club, dando una buena imagen, localmente y en el mundo.

			Para conseguir ambas cosas había que gestionar el club de forma excelente: obtener los ingresos necesarios para hacer equipos muy competitivos y armar una organización eficiente en la gestión y modélica en la representación.

			La forma y el tamaño de la torta

			Una vez que está correctamente definido cuál es el producto que vendemos, la necesidad que satisfacemos, la siguiente pregunta que hay que hacerse es cuál es el tamaño de la torta, o sea: cuál es la dimensión del mercado al que nos dirigimos. Querremos saber su tamaño y los modelos de negocio actuales, su evolución y sus perspectivas de crecimiento.

			A cualquiera que analizara el mercado del fútbol, a principios del siglo XXI, lo primero que le habría sorprendido es el extraordinario crecimiento de la industria en los años inmediatamente anteriores. Los ingresos de los clubes habían crecido entre el 10 y el 25% anual, muy por encima de la mayoría de las industrias. Pocos lectores habrán tenido el privilegio de trabajar en una industria que crece tanto durante tanto tiempo.

			A la pregunta de cuál es la mejor liga del mundo se puede responder de muchas maneras según las preferencias de cada aficionado, pero, desde el punto de vista económico, solo hay una respuesta correcta. La Liga Inglesa –Premier League– es el mayor mercado futbolístico del mundo, con una dimensión significativamente mayor que la de los otros cuatro grandes mercados: España, Italia, Alemania y Francia. Veámoslo en el siguiente gráfico:
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			Gráfico 1. Ingresos de las ligas europeas
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			Las cifras expresan millones de euros.

			Este crecimiento extraordinario ha supuesto también un cambio muy sustancial en el modelo de negocio, lo que se evidencia si observamos la evolución experimentada por la estructura de ingresos de los clubes.

			En los años 80, la televisión ya comenzaba a llevar el fútbol a todas partes. Se estaba convirtiendo en un deporte global. Los clubes empezaban a trascender sus mercados locales, pero era un estadio muy inicial. Para todos los clubes, la mayoría de los ingresos provenía de la venta de carnés de socio, abonos de temporada y entradas a los estadios. Para buscar un sector con suficientes parecidos diríamos que en aquellos años el modelo de negocio del fútbol se acercaba al del circo: un espectáculo local en el que los ingresos provienen de los espectadores que van a ver el show en vivo y en directo.

			Dicho modelo estuvo vigente hasta los años 90. El cambio se produjo cuando se rompió el monopolio de las televisiones públicas. La llegada de las privadas tuvo como efecto inmediato la pugna por los derechos de retransmisión de los partidos. Los ingresos se dispararon al alza y los derechos de televisión pasaron a ser una fuente de ingresos de los clubes progresivamente más importante que la venta de entradas o abonos. La gestión de los derechos audiovisuales se convirtió en una parte fundamental del negocio del fútbol.

			La irrupción de las televisiones privadas dio mucho más dinero a los clubes. A todos en general, no solo a los más gran­des. Las circunstancias hicieron que aquella inyección de dinero coincidiera en el tiempo con una sentencia judicial que abolió las fronteras del fútbol europeo. La sentencia del caso Bosman, un jugador modesto de un club belga que apeló a la libre circulación de trabajadores en la Unión Europea para no ser considerado extranjero en ninguno de sus Estados miembros, conmocionó el mercado. Los clubes tenían más dinero y más jugadores para fichar. Las leyes de la oferta y la demanda, según las cuales a una mayor oferta se siguen unos precios más bajos, no se cumplieron precisamente, pues los clubes, con los bolsillos llenos, se lanzaron al mercado y generaron inflación de precios en los traspasos y los salarios.

			La industria del fútbol todavía sufre los efectos de aquella burbuja que empezó a hincharse a partir de mediados de los 90. Los traspasos de los jugadores crecieron exponencialmente. También sus sueldos, pues se convirtieron en el incentivo principal para conseguir que los futbolistas desearan cambiar de equipo. Desde entonces, es raro el ­jugador que empieza y acaba su carrera futbolística en el club de toda su vida.

			La carrera al alza que iniciaron los clubes entre sí generó problemas económicos y financieros a los que actuaron demasiado alegremente. Porque, y esta es una característica singular del fútbol y algunos otros deportes profesionales, la mayoría de las plusvalías obtenidas han ido a parar a los futbolistas (los trabajadores) y no a los clubes (las empresas). La crisis se hizo inevitable. En España, por ejemplo, el gobierno tuvo que intervenir. La reconversión del fútbol conllevó un cambio de modelo asociativo con la transformación de la mayoría de los clubes en sociedades anónimas deportivas. De los equipos de la Primera División, solo el FC Barcelona, el Real Madrid, el Athletic de Bilbao y el Osasuna se ahorraron este paso gracias a la presentación de unas cuentas saneadas. Con todo, según la ley, sus juntas directivas deben hacerse responsables patrimonialmente de las pérdidas en las que puedan incurrir durante su gestión.

			Todavía hoy en día, el riesgo de que el incremento de los ingresos televisivos acabe todo en los bolsillos de los jugadores preocupa a los clubes. La Premier League ha conseguido para el período 2013-2016 un aumento espec­tacular de sus derechos de televisión –aproximadamente un 50% más que en el trienio anterior– y los clubes discuten formas de limitar qué parte de los casi 30 millones de euros adicionales por equipo y temporada se convertirán en mayores salarios para los jugadores, en busca de una mayor sostenibilidad económica de los clubes.

			A la entrada del siglo XXI, para hacer frente a las crecientes necesidades económicas, los clubes, en especial los más grandes y globales, fueron generando una tercera fuente de ingresos: el marketing. Se trata, básicamente, de los ingresos que los clubes reciben de sus patrocinadores, del merchandising y de las giras y partidos amistosos que se juegan, por lo general, en ciudades y países alejados de las ciudades en las que se ubican los clubes.

			Hoy día, la estructura de ingresos de los grandes clubes de fútbol se reparte en tres tercios, aproximadamente, entre la venta de entradas y abonos a los estadios, los derechos audiovisuales y el marketing. La tendencia apunta hacia un peso cada vez mayor de las dos últimas fuentes.

			El crecimiento de la tercera fuente de ingresos culmina en un cambio de modelo fundamental que convierte el negocio de los clubes de fútbol en un negocio de entretenimiento global. Un negocio en el que, a partir de un contenido –básicamente los partidos de fútbol– y unos personajes –jugadores, entrenadores, etc.– se realizan espectáculos de masas a los que se puede asistir en vivo, se producen y comercializan contenidos audiovisuales, y se generan actividades de marketing. Es en este punto cuando un gran club de fútbol ya no se parece a un circo local y sí se parece, en cambio, a una empresa global de entretenimiento como Walt Disney o Warner Bros. Efectivamente, Disney utiliza a sus personajes (Mickey Mouse, por ejemplo) para producir contenidos audiovisuales, vender camisetas, gorras o parques temáticos. El Manchester United no contaba con Mickey Mouse, pero sí tenía a David Beckham, gracias a quien vendió muchos programas de televisión (partidos) y camisetas, y convirtió el estadio de Old Trafford en un lucrativo parque temático.

			El negocio es global porque el fútbol se convierte en el deporte más universal, con áreas de rápido crecimiento en Asia y Estados Unidos, donde no hay una presencia de clubes locales suficientemente grandes y fuertes para competir con los líderes de las grandes ligas europeas. Esto constituye, una oportunidad para que los grandes clubes europeos se conviertan en marcas globales.

			Ahora el terreno de juego ya no está únicamente en las ciudades de los grandes clubes europeos, sus socios y aficionados, sino en una gran masa de adolescentes y aficionados de todas las edades, fanáticamente vírgenes, que son compradores potenciales de camisetas o de partidos de televisión y que están situados en ciudades tan alejadas como Tokio, Toronto o Shanghai.

			Es a partir de esta evolución y de este entorno que, en el año 2003, llegamos a la conclusión de que en la industria del fútbol se estaba empezando a producir una brecha entre los clubes que se convierten en proveedores de entretenimiento, con marcas de alcance global, y los otros clubes, que quedan circunscritos a mercados más locales. Los primeros podrán seguir creciendo, contratando a los mejores ­jugadores, ganando campeonatos y obteniendo más ingresos que les permitirán, nuevamente, contratar a los mejores para volver a ganar. Es el proceso que entonces definimos como círculo virtuoso. En cambio, los clubes que no puedan seguir este ritmo, tendrán muchas menos posibilidades de ganar y deberán competir en mercados o entornos más pequeños.

			En este contexto, cada club debe elegir en qué mercado quiere jugar. Si la elección es voluntaria, quedarse en el mercado local no tiene por qué ser negativo. Al contrario, cada cual debe ser consciente de cuáles son sus valores, cuál es el espacio que puede abarcar, y no querer ir más allá. Veremos, en el siguiente capítulo, ejemplos de distintas estrategias de clubes de fútbol, formas diferentes de participar en esta industria, de jugar en este terreno de juego.

			La cadena de valor o quién se lleva el dinero

			Como bien saben los niños que van a una fiesta de cumpleaños, más importante que el tamaño de la torta es qué pedazo me toca a mí. Tan crucial como saber cuál es el tamaño del mercado y los modelos de negocio será saber cómo se reparte el valor, la riqueza generada.

			Un ejemplo muy sencillo. De una silla que se vende por 100 euros en una tienda de muebles, querremos saber qué margen es para el vendedor, a cuánto ascienden los costos de transporte desde la fábrica hasta la tienda, de cuánto es el beneficio para el fabricante, la mano de obra, la amortización de las máquinas y la materia prima (madera). Querremos saber el beneficio que obtiene cada uno de los que participan en el proceso para decidir si queremos ser comerciantes, fabricantes o leñadores.

			En el fútbol, un análisis simplificado daría una cadena de valor más o menos así:
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			Gráfico 2. La cadena de valor del fútbol

			Las cadenas de televisión compran los derechos audiovisuales a precios más bien altos, pues el fútbol es un contenido que genera audiencia y les puede hacer ganar una cuota de mercado. En general, tienen dificultades para rentabilizar la inversión hecha.

			Los clubes no suelen ganar dinero: la naturaleza del negocio y la estructura de la propiedad y el gobierno hacen que muchos de ellos no tengan ánimo de lucro.

			Los patrocinadores y anunciantes pagan precios de mercado por los activos futbolísticos y obtienen resultados similares a los de otras inversiones publicitarias.

			Los organismos reguladores (ligas, UEFA, FIFA) obtienen beneficios significativos que son repartidos entre las federaciones nacionales o los clubes, según el caso.

			¿Y los jugadores? Los jugadores son el elemento de la cadena que se lleva más valor y no lo reparte con nadie. Salarios crecientes, mucho más altos que los de cualquier otra actividad profesional, primas y comisiones para los agentes.

			De manera que, si uno quiere participar en la cadena de valor del fútbol, lo mejor será que consiga ser un jugador o un entrenador de élite o, alternativamente, representar a alguno.

			En una reunión en Los Ángeles, a propósito de esta situación, un productor de Hollywood me decía que su industria es muy parecida. Que el fútbol no es el único sector en el que los empleados (jugadores) ganan cantidades extraordinarias mientras que las empresas (los clubes) las pierden. También ocurre con los actores estrella y los productores de cine. Las estrellas de Hollywood cobran cantidades fijas espectacularmente elevadas por participar en una película (hasta 15 o 20 millones de dólares), de manera que si el film no tiene éxito, el productor soporta las pérdidas. Si la película es un éxito, sin embargo, generalmente debe compartir los beneficios con la estrella que ha participado.

			La competencia

			Una vez analizado y entendido el terreno de juego en el que deberemos jugar, el siguiente paso es fijarnos en cuáles serán nuestros principales competidores. Quién es el líder, quiénes son los mejores y los peores, y qué podemos aprender de ellos.

			De la misma manera que antes veíamos que la Liga Inglesa es la mayor del mundo, no es muy difícil, dejando las pasiones personales aparte, identificar el club que ha liderado la industria a fines del siglo XX y al entrar en el siglo XXI. El Manchester United ha sido el líder en ingresos de forma continuada y ha generado beneficios prácticamente cada año.

			El Manchester United, pues, se convirtió en un buen referente para los que empezábamos a gestionar el FC Barcelona en 2003, y por muchos motivos. Uno muy significativo nos lo daba la observación atenta de cómo habían evolucionado sus ingresos. Sugiero que nos ayudemos con el siguiente gráfico:
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			Gráfico 3. Ingresos Manchester vs. Tottenham 1992-2003 (en millones de euros)

			Resulta muy aleccionador fijarse en cómo, durante la temporada 1992-1993, el Manchester United y el Tot­- tenham Hotspur generaron unos ingresos idénticos. El Tottenham es un club histórico de Londres donde han jugado figuras como Hoddle, Ardiles, Gascoigne o el entrenador Terry Venables. Un gran club de la capital de Inglaterra.

			Diez años después, en 2003, el Manchester había multipli­ca­do por 2,5 los ingresos del Tottenham. Los gestores del ­Man­chester, compitiendo con el Tottenham, desde un punto de partida similar y en el mismo mercado, consiguieron resul­tados económicos espectacularmente superiores. Estos resulta­dos, claro está, se tradujeron en el terreno de juego en éxitos deportivos continuados, y la distancia conseguida aquellos años por el Manchester ya no han podido recortarla nunca.

			Un argumento parecido podría construirse a partir de la comparación de los ingresos del Manchester con los del FC Barcelona en el período que va entre la temporada 1995-1996 y la 2002-2003.
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			Gráfico 4. Ingresos Manchester vs. fc Barcelona 1995-2003 (en millones de euros)

			En la temporada 1995-1996, los ingresos de Barça (58) y Manchester (62) eran similares, pero siete años después los del Manchester ya doblaban los del Barça (251 y 123, respectivamente). El Manchester también había multiplicado por más de dos veces los ingresos del Barcelona en solo siete años.

			Para nosotros resultaba fundamental entender qué había pasado en aquellos años; qué había hecho el Manchester United que no habían sabido o no habían querido hacer ni el FC Barcelona ni el Tottenham. La respuesta estaba en la lectura de la relación íntima que hay entre potencial económico y potencial deportivo, y en la explotación de fuentes de ingresos que, como el marketing o el estadio, el Manchester desarrolló antes que nadie. Este gráfico fue muy inspirador para quienes decidimos presentarnos a las elecciones del FC Barcelona en 2003: si el Manchester lo había conseguido, nosotros también podíamos.

			Afortunadamente, y gracias al esfuerzo de muchos, el Barça, a diferencia del Tottenham, sí recortó las distancias y llegó a superar al Manchester United en solo tres años, después del cambio de Junta Directiva y del modelo de gestión en el verano de 2003.
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			Gráfico 5. Ingresos Manchester vs. fc Barcelona 1995-2012 (en millones de euros)

			Disruptores peligrosos

			En el gráfico siguiente añadimos dos equipos más, el Chelsea y el Real Madrid, dos clubes que ilustran una de las particularidades del fútbol: la posibilidad de que, en un momento dado, alguno de sus participantes rompa las reglas del mercado y provoque disrupciones colosales.

			En el año 2003 el magnate del petróleo y multimillonario ruso Roman Abramovich compró el Chelsea FC. Dicho club, fundado en 1905, había tenido un momento de gloria a mediados de los años 50, cuando consiguió su primer título de liga, y también a finales de los 60 y principios de los 70, al obtener la Recopa de Europa como título más destacado. Desde hacía unos años (concretamente desde mediados de los 90), el club se había reavivado un poco con el tándem Gullit-Vialli y el fichaje de varios jugadores bien poco británicos. Pero el Chelsea continuaba lejos de los puestos de liderazgo mundial.
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			Gráfico 6. Ingresos Manchester, Barça, Real Madrid y Chelsea 1997-2012 (en millones de euros)

			A pesar del relativo despertar deportivo, que tampoco había quedado traducido en títulos, el club entró en una grave crisis financiera. Fue entonces cuando apareció Abramovich. Compró el club por 60 millones de libras esterlinas y se hizo cargo de los 80 millones de libras que el club tenía en deudas, enjugándolos de forma rápida. Paralelamente, invirtió 100 millones de libras esterlinas más en la contratación de los jugadores Claude Makélélé, Geremi Njitap, Glen Johnson, Joe Cole y Damien Duff.

			Aquella primera temporada el equipo dio un salto de calidad extraordinario: quedó segundo en la Liga Inglesa y semifinalista en la Liga de Campeones. Semejantes prestaciones, todavía no suficientes, llevaron a Abramovich a despedir al entrenador Claudio Ranieri y a fichar a José Mourinho, así como a invertir 166 millones de euros en la contratación de Didier Drogba, Petr Cech, Fábio Ferreira, Ricardo Carvalho y Arjen Robben.

			Dichas compras, y las sucesivas en la temporada siguiente, generaron una enorme disrupción en el mercado futbolístico. Parecía que el Chelsea tenía una disponibilidad ilimitada de dinero y –algo que era mucho más perjudicial para la salud de la industria del fútbol– que actuaba con un menosprecio absoluto por las reglas básicas del juego. Como ejemplo, en el verano de 2005 el Chelsea fichó a Essien, un centrocampista que se destacaba por su fortaleza física y que hasta entonces pertenecía al Olympique de Lion. Varios equipos se habían interesado por él. Finalmente, la Juventus de Turín parecía que había llegado a un acuerdo para su contratación. El precio habría quedado estipulado en 15 millones de euros, una cifra que podía considerarse “de mercado” para ese jugador. Pero, justo antes de formalizar el traspaso, el Chelsea irrumpió en la negociación y terminó por pagar 36 millones de euros por él. La lógica del negocio del fútbol decía que Essien valía alrededor de 15 millones, pero la lógica de Abramovich era diferente, era la lógica de su propio bolsillo y de su voluntad de tener el mejor equipo del mundo, al precio que fuera. El Chelsea FC perdió dinero cada año desde que fue adquirido por Abramovich en 2003, hasta el año 2012, cuando ganó la Champions League por primera vez en su historia y generó un pequeño beneficio.

			Hubo otra disrupción gigantesca en la industria del fútbol unos años antes, concretamente en 2000, y la protagonizó el Real Madrid de Florentino Pérez. La causa de aquella inyección de dinero externo a la industria del fútbol fue la recalificación de la vieja Ciudad Deportiva del Real Madrid en el Paseo de la Castellana para que pudieran construirse allí oficinas, lo que dio al club blanco unos 480 millones de euros de beneficio extraordinario.

			La suma de 480 millones de euros era una cantidad descomunal para un club de fútbol. Para entender la magnitud hay que ponerla en relación con los ingresos que había tenido el club aquel año, de 135 millones de euros. Es decir que, en un mismo ejercicio, el Real Madrid ingresó 135 millones por su actividad ordinaria y recaudó 480 millones de beneficios extraordinarios, tres veces y media más. La habilidad de los gestores madridistas para convencer a las administraciones públicas de que permitieran aquella recalificación de terrenos lo habían hecho posible.

			El Real Madrid invirtió aquel dinero en una nueva ciudad deportiva, en pagar la deuda que tenía contraída y en fichar a jugadores. Empezó con el portugués Luis Figo, por los 60 millones de euros de su cláusula de rescisión, y siguió por Zidane, Ronaldo, Beckham y Owen, uno cada año, para construir el Madrid de “los galácticos”, el concepto que acuñaron para transmitir la promesa que los mejores jugadores del mundo (de la galaxia) cumplirían al jugar en el Real Madrid.

			El fichaje del francés Zinedine Zidane fue el más espectacular. El Madrid pagó por él 76 millones de euros a la Juventus, una cifra que constituía el récord absoluto de un fichaje en la historia del fútbol. Era un fichaje que, por la cantidad que se pagó, parecía sin sentido. Los 76 millones suponían más de la mitad de los ingresos que tenía el club aquel año. Solo se explicaba por los 480 millones extraordinarios que el Madrid tenía para gastar.

			De nuevo, como en el caso de Abramovich, entraba en el circuito de la industria del fútbol dinero que venía de fuera, y que generaba inflación. Los casos de Figo y de Zidane son buenos ejemplos. Los 60 millones de euros que el FC Barcelona de Joan Gaspart obtuvo por el traspaso del portugués fueron a parar en buena parte a las arcas del Arsenal, a cambio de Overmars y Petit. Y los 76 de Zidane los utilizó la Juventus de Turín para fichar al portero Buffon y al defensa Thuram del Parma. Roberto Bettega, vicepresidente de la Juventus en la época, me contaba lo difícil que había sido negociar un buen precio por Buffon y Thuram con el Parma, ya que ellos llegaban con los 76 millones de euros que el Madrid les había pagado en el bolsillo. La Juventus pagó la cantidad más alta que se ha desembolsado nunca por un portero –53 millones de euros– y otros 31 millones por Thuram. La inflación se extendía por todo el circuito.
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			Gráfico 7. Inflación en el circuito del fútbol

			Durante un tiempo, se dijo que aquella locura inflacionista no iba a repetirse… pero sí, se repitió.

			En 2009 parecía que la amenaza de disrupción del mercado la protagonizaría el Manchester City, comprado por unos 250 millones de euros en septiembre de 2008 por HH Sheikh Mansour bin Zayed Al Nahyan, de Abu Dhabi. Justo después de la adquisición, el Manchester City ya había protagonizado un fichaje destacado, el de Robinho al Real Madrid por 42 millones de euros, en una política encaminada a convertir al City en uno de los grandes de la Liga Inglesa. Parecía que se podía generar una nueva oleada de inflación, pero las compras que el Manchester City realizó en 2009 (Emmanuel Adebayor, Carlos Tévez, Kolo Touré) se completaron a precios de mercado, al igual que los siguientes años, en los que el City construyó un equipo capaz de ganar la Premier League en 2012.

			En aquel verano de 2009, la amenaza de disrupción se generó de nuevo en el Paseo de la Castellana de Madrid. La nueva Junta Directiva de este club, encabezada de nuevo por Florentino Pérez, decidió invertir más de 250 millones de euros en nuevos jugadores, entre ellos Cristiano Ronaldo, adquirido al Manchester United por la cifra récord de 96 millones de euros... otra vez, como en 2001, el Real Madrid batía el récord mundial. La compra de Kaká por 63 millones de euros al Milan AC se situó en el número tres del ranking mundial de fichajes... los tres jugadores más caros de la historia del fútbol mundial los había comprado el Real Madrid.

			Pero, a diferencia de lo que ocurrió en 2001, y por suerte para la industria, la inflación no se extendió a todo el mercado. El Manchester United conservó los 96 millones cobrados al Real Madrid en sus arcas y fichó pocos jugadores y baratos, generando un beneficio extraordinario para el club, y lo mismo hizo el Milan.

			Los altísimos precios pagados por el Real Madrid al inicio del período de traspasos hicieron subir los precios “teóricos” de algunos jugadores, como el del delantero David Villa, por el que el Valencia CF pidió 50 millones de euros, pero como el flujo de dinero se había detenido en Manchester y Milán, no se produjeron tales transacciones, y Villa, por ejemplo, tuvo que quedarse en el Valencia un año más. Acabó siendo traspasado al FC Barcelona al año siguiente por 40 millones de euros.

			En 2009, solo el traspaso de Zlatan Ibrahimovich del Inter de Milán al FC Barcelona, a cambio de casi 50 millones de euros más el camerunés Eto’o, pareció sucumbir a la nueva ola inflacionaria, aunque muy influido por el alto interés del Barça en desprenderse del africano, a quien solo le quedaba un año de contrato. Esta operación resultó un desastre deportivo y financiero para el Barcelona, que retuvo a Ibrahimovich un solo año, y lo vendió al Milan AC por solo 24 millones de euros.

			En 2010, el City fue el club europeo que más dinero destinó a fichajes con una inversión neta de 109 millones en jugadores como Yayá Touré, Balotelli o Silva, a precios razonables de mercado.

			Pero en 2011, el Chelsea, que por experiencia, por juicio o porque su propietario había decidido dejar de perder dinero, estaba haciendo una política de fichajes más sensata y acorde con el mercado, volvió a dar un golpe con el fichaje del español Fernando Torres del Liverpool por la extraordinaria cantidad de 60 millones de euros. El destino pareció gastar una pequeña broma a este caro fichaje, y Torres tardó 14 partidos en marcar su primer gol con el Chelsea.

			Después de cada uno de estos brotes de salvaje inflación o de irracionalidad inversora en el fútbol, se decía que era la última vez, que la industria había madurado y que no volvería a ocurrir… pero invariablemente, parece que la irracionalidad y la disrupción pueden reaparecer. Los últimos nuevos propietarios provienen de Qatar y han comprado el Paris Saint Germain francés.

			En un intento por controlar los posibles efectos de la incursión de ricos propietarios de clubes en la industria y en la competición, la UEFA aprobó en 2009 la UEFA Club Licensing and Financial Fair Play Regulation que monitorizará las finanzas de los clubes, en busca de que operen según su capacidad financiera real y que su cuenta de resultados esté en break-even point –que no pierdan dinero. Esta norma se aplicará por primera vez al final de la temporada 2012-2013, de acuerdo con las finanzas de los clubes en los dos años anteriores.

			Estos casos de disrupción extremos son una característica muy particular de la industria del fútbol, y difícilmente podemos hallarlos repetidos en otros sectores. Un empresario que se dedique a la fabricación de sillas, por ejemplo, muy probablemente tenga como principal preocupación ganarse la vida del mejor modo posible, pero sería muy extraño que pretendiera ganar un premio de diseño en todos los modelos de silla, aunque le costara dinero de su propio bolsillo.

			Las tres fuentes de ingresos

			Para completar la comprensión de la industria, veamos con un poco más de detalle las fuentes de ingresos de los clubes: la venta de entradas y abonos, los derechos de televisión y el marketing. El siguiente gráfico nos ayudará:

			[image: 08.png] 

			Gráfico 8. Fuentes de ingreso de los clubes (en millones de euros)

			Los estadios

			En el gráfico 8, y en la cuestión del estadio, destaca el AC Milan, con unos ingresos muy bajos con respecto a los otros clubes. Lo mismo le pasaba a la Juventus y otros clubes de Italia, donde la mayoría de los estadios son de propiedad municipal y no se ha invertido en ellos, como en otros países, por lo que las asistencias fueron menores, los precios más bajos y los estadios peor explotados. En 2011, la Juventus de Turín ha estrenado un estadio propio, ha creado nuevas expectativas de ingresos y los clubes de la ciudad de Milan se cuestionan si existe también una oportuni­dad pa­ra ellos. Por su parte, el Manchester llenaba las 68.000 plazas del Old Trafford con regularidad y decidió ampliarlo hasta 76.212 lugares en el año 2006. El FC Barcelona, con un estadio de 98.000 asientos, tiene asistencias promedio de más de 75.000 espectadores.

			Los ingresos de los estadios han crecido en los últimos años a medida que los clubes han invertido en la mejora de sus instalaciones y han ido subiendo los precios y ganando plazas para las localidades VIP. Asientos vendidos a empresas, con servicios y comodidades adicionales, a un precio mucho más alto. En general, los clubes han hecho una buena discriminación de precios y siguen ofreciendo la oportunidad de ir al fútbol con tarifas más o menos populares, pero también brindan la opción de hacerlo de forma lujosa y mucho más cara.

			Puede decirse que todos los clubes que han invertido en la mejora de sus estadios o en la construcción de nuevos, a menudo aprovechando la celebración de algún campeonato de selecciones (por ejemplo, la Eurocopa de Portugal o el Mundial de Alemania), han obtenido buen rendimiento de dichas inversiones. Un caso espectacular es el del Arsenal, de Londres, que dobló sus ingresos por el estadio (de 66 millones a 135 millones de euros) en el nuevo Emirates Stadium. A clubes como el Chelsea o el Liverpool no les será posible dar un salto significativo en sus ingresos si no construyen un estadio nuevo, de la misma forma que lo hizo el Arsenal.

			Esta provechosa mejora de los estadios que se ha llevado a cabo en Europa constituye, en cambio, una asignatura pendiente en Sudamérica, que se resolverá en Brasil con motivo del Campeonato del Mundo de 2014.

			En un momento en el que muchos clubes se planteaban o bien la remodelación de su estadio o bien la construcción de uno nuevo (antes de la crisis inmobiliaria de 2008), una pregunta interesante era cuál debía ser la medida óptima de los estadios. El Arsenal optó por 66.000 plazas, mientras que el Manchester United llegó hasta las 76.000. El pensamiento común en la industria del fútbol afirma que la medida idónea de un gran estadio se sitúa entre los 50.000 y los 70.000 espectadores, de forma que siempre esté bastante lleno y haya cierta escasez de entradas.

			El caso del FC Barcelona es excepcional. De las 98.000 plazas que tiene el Camp Nou, 85.000 son abonos fijos para toda la temporada. Eso conlleva que el club se vea en dificultades para satisfacer la creciente demanda, por una parte la de la UEFA y los compromisos comerciales, y por la otra la de los socios y aficionados sin abono. Ampliar el Camp Nou, dotándolo con unos 10.000 o 15.000 asientos más, parecería una buena idea, pero las circunstancias económicas actuales aconsejarían ser prudentes en esta cuestión.
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