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RESUMEN

El éxito deportivo, econdmico y social del FC Barcelona en los Glti-
mos afios es fruto de un trabajo de puesta en accién de una estrategia
acuiiada por la directiva de Joan Laporta en el aio 2003 y que ha
fenido su continuidad bajo la presidencia de Rosell. En la actualidad
el FC Barcelona osfenta récords en lo deportivo y se sitia en la élite
mundial de los clubes de futbol por lo que se refiere a su volumen de
focturacion y nimero de seguidores. En este trabaijo se revisan algunas
de las principales claves de éxito: la profesionalizacion en la gesfion
del club, el mejor aprovechamiento de la capacidad instalada, es de-
cir del esfadio y del museo, y la persistencia en un modelo deportivo
basado en el talento que combina la formacién en la propia cantera
y la incorporacion de figuras infernacionales.

PALABRAS CLAVE

Cestion deportiva. FC Barcelona. Fitbol internacional. Merchandi-
sing. Derechos de felevision.

ABSTRACT

Economic and social success of FC Barcelona in recent years is the
result of a strategy leaded by the board of Joan laporta in 2003 and
has had ifs continuity under President Rosell. FC Barcelona currently
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holds records in sports, standing in the world's elite football clubs regar
ding their turnover and number of followers. This paper reviews some
of the main keys to success: professionalism in club management, better
use of installed capacity, ie the stadium and museum, and persistence
in a sporty model based on the talent that combines fraining in the
quarry itself and the incorporation of international figures.
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Sports management. FC Barcelona. International football. Merchan-
dising. Television rights.

1. El FC Barcelona: «<més que un club»

El Fitbol Club Barcelona, club fundado en 1899, es un club de socios cuya
actividad deportiva fundamental es el fitbol. Cuenta en la actualidad con otras
cuatro secciones profesionales (baloncesto, balonmano, hockey sobre patines
y fiitbol sala) y ocho de caracter no profesional y una seccion asociada.

El FC Barcelona es un club de socios, es decir una asociacion privada
sin d&nimo de lucro, con personalidad juridica propia. Los estatutos reflejan
que la asamblea general de socios es el érgano de gobierno del club, mien-
tras que la junta directiva es el 6rgano colegiado de gobierno de la entidad
y asume todas las competencias que no se reserva la asamblea de socios.
La entidad ha estado intimamente vinculada al territorio y las sefias de
identidad de Barcelona y de Cataluiia, a la vez que ha estado presente en el
panorama internacional desde su fundacién, junto con la presencia de ex-
tranjeros en la direccion del club y en los equipos de las distintas discipli-
nas deportivas (Sobrequés, 1993).

Bajo la presidencia de Narcis de Carreras se acufia en los medios el slo-
gan «el Barca és més que un club» (el Barga es mas que un club). Desde en-
tonces, su contenido ha transitado desde la manifestacion de la actividad po-
lideportiva y de resistencia ante las restricciones y despotismo sufrido en la
época de la guerra espafiola y luego durante la dictadura, hasta la actualidad
con una versién mas humanitaria y global del término y del concepto que
encierra. «La divisa es una definicion abierta [...] de su compleja identidad [...]
que compite deportivamente en los terrenos de juego, pero que todos los dias
late al compas de las inquietudes de la gente», segiin sefiala la web oficial del
club que prosigue manifestando que el FC Barcelona es la institucién mds
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representativa de Catalufia y una de sus mejores embajadores, a la vez que
destaca que muchas personas, tanto de Catalufia como de fuera de ella, «vie-
ron en el Barca un firme defensor de los derechos y las libertades democrati-
cas». En la actualidad, sin embargo, el interés por el deporte espectaculo ha
traspasado todas las fronteras posibles y la presencia global de la entidad
mantiene este mismo caracter, especialmente reforzado por el acuerdo suscri-
to en el 2006 con UNICETF, por el que ambas instituciones colaboran en ac-
ciones humanitarias y de solidaridad con los mas desfavorecidos.

La esencia intima del FC Barcelona, apoyada por una enorme masa so-
cial, cifrada en la actualidad en mas de 175 mil socios completada con una
enorme cantidad de aficionados y seguidores, refuerza la voluntad de sus su-
cesivos dirigentes de mantener su propiedad en manos de sus socios. Esta
decision supone, por una parte, una posicién en desventaja econémica, en re-
lacién con sus médximos rivales en las competiciones europeas, a la vez que le
permite sostener una amplia masa social que participa directamente en las
decisiones de la entidad. Una buena prueba de ello es la importante tasa de
participacion en las elecciones a la presidencia del club en los tltimos quince
afos. El FC Barcelona sigue siendo, junto a otros tres clubes en la Liga espa-
fiola, uno de los pocos casos de entidades no convertidas a sociedad anénima
deportiva, figura creada por la Ley del Deporte de 1990, cuyo desarrollo nor-
mativo se concreta en el Real Decreto de 1999, como respuesta a la creciente
deuda acumulada por la mayor parte de los clubes con equipos en la competi-
cion profesional. El objetivo principal de esta regulacion perseguia aumentar
la transparencia econdmica y juridica de las entidades deportivas profesiona-
les y abrir la posibilidad de su salida al mercado de valores. Los resultados
hasta la fecha dejan mucho que desear (Barajas y Rodriguez, 2010).

Una de las caracteristicas mds sorprendentes de la masa social del FC
Barcelona es su estructura socio-demografica En la actualidad, segin
fuentes del propio club, uno de cada cuatro socios es un nifio o nifia (alevin,
menor de 5 afios, o infantil, entre 6 y 14 afios). La distribucién por sexos es
otro dato interesante que explica la estética habitual de un dia de partido en
el estadio en donde familias enteras se dan cita para participar en la fiesta
futbolistica. Uno de cada cuatro socios es mujer, pero esta proporcion es
mayor en el colectivo de los menores de 14 afios (el 30%) que entre los
adultos (el 19%), lo que revela a la vez un rejuvenecimiento de la masa
social con mayor presencia de las mujeres. El 37% de los socios vive en la
provincia de Barcelona, el 50% residen en el resto de Catalufia, mientras
que el 13% proceden de fuera de Cataluiia.

La existencia de las agrupaciones de simpatizantes y socios constituye
otro de los elementos a destacar. Existen, repartidas por todos los continen-



272 C. Murillo: El FC Barcelona. Claves del modelo deportivo y de gestion

tes, un total de 1.444 peias, cuya definicién y composicién estan contem-
pladas en los estatutos del club de manera explicita y preferente. Casi la
mitad de estas agrupaciones de simpatizantes, el 48%, tienen su sede en
Catalufia y sur de Francia. Con la irrupcién de las redes sociales, el nime-
ro de simpatizantes y seguidores se ha multiplicado. La pagina web del
club junto con las acciones recientemente emprendidas para reforzar la
comunicacion a través de la red, se traduce en un total estimado de 14 mi-
llones de seguidores en facebook (por los 12,8 millones del Manchester
United, 12,7 del Real Madrid y 5,4 del Liverpol, entre otros), y 1,8 millones
de twits, atin por detras de los 2,5 millones generados por la NBA y 2,2 de
los seguidores del Real Madrid y 1,9 de Los Angeles Lakers.

2. Las claves del éxito actual del FC Barcelona

La época de éxito deportivo y de reconocimiento mundial del FC Bar-
celona, y de muchas de sus estrellas, no es fruto de una casualidad y de la
acumulacion de circunstancias favorables. Se trata, por el contrario, de la
consolidacién de un modelo de actuacién premeditado y de la puesta en
funcionamiento de una estrategia excelentemente concebida en los prime-
ros meses del 2003 y llevada a la préctica ininterrumpidamente desde en-
tonces. En lo que sigue, se trata de resaltar los principales factores de éxito
que, como veremos a continuacion, son de indole muy diferente. Los pla-
nes estratégicos elaborados por los dirigentes del club se han ido sucedien-
do desde junio del 2003 con ligeras variantes. El primero de ellos se basa
en situar el acento de los esfuerzos de la entidad en tres pilares esenciales:
los aspectos sociales, el estilo del juego y la presencia internacional (Soria-
no, 2009), en un entorno cambiante en la industria del espectaculo depor-
tivo. Ademads, y a pesar de la conveniencia de tratar de reproducir las for-
mulas exitosas de los mejores, el ejercicio de benchmarking, exige la
adaptacion a la singularidad del negocio del futbol en cada pais. El modelo
de negocio en la industria del fttbol profesional ha cambiado de manera
extraordinaria en los ultimos afios (Murillo, 2005), como pone de relieve la
simple inspeccion en la composicion de los ingresos de los clubes europeos
(Deloitte, varios afios) por paises y en el tiempo. La importancia creciente
de los ingresos de la venta de los derechos de television en el presupuesto
de los mayores clubes de futbol mundial lleva, de forma inmediata, a la
reflexion estratégica que precisa del cambio en el punto de mira. Los lide-
res del mercado se plantean el negocio con un alcance global abandonando
la perspectiva local y regional.
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2.1. Un estilo de juego propio

El estilo de juego, caracterizado por la posesion del balén, apertura
hacia las bandas y juego de ataque, es aproximadamente el mismo, con lige-
ras variaciones, desde que aparecieron los entrenadores holandeses en Bar-
celona. Michels, Cruyff, con el denominado dream team, Rijkaard y, ahora,
Guardiola han seguido un patrén de juego similar. Ademas, todos ellos, han
tratado de aprovechar el talento surgido de la cantera. La apuesta de contra-
tar a Guardiola como entrenador del primer equipo de fitbol fue una opera-
cién no exenta de riesgos. Los valores personales de Guardiola, su conoci-
miento de la institucion (se formé en La Masia a partir de los 12 afos) y la
especial forma de entender y dirigir el juego, cosa que ya hacia en su época
de jugador, primaron por encima de otras opciones. La realidad ha dado la
raz6n a quienes confiaron en él. Guardiola confi6 en el estilo de juego que
practican, sin excepcion, todos los equipos del FC Barcelona y le afnadi6 una
manera especial de motivacion de los jugadores y de trato personal. El equi-
po del Barcelona ha conquistado tres titulos ligueros de forma consecutiva
(temporadas 2008/09, 2009/10 y 2010/11) ademas de otras dos ediciones de
la Liga Europea y de la Copa del Mundo de Clubes (2009 y 2011) y ostenta
un récord, dificilmente superable en la temporada 2009/10 con los 6 titulos
en juego: Liga de Campeones, Liga de Espaiia, Copa del Rey, Supercopa de
Espaiia, Supercopa de Europa y Mundial de Clubes.

La final de la UEFA Champions League, disputada en Wembley en
mayo ultimo entre el FC Barcelona y el Manchster United, tuvo un aspecto
destacado que no puede dejarse en el olvido. El equipo titular del FC Bar-
celona estuvo formado por siete jugadores formados en las divisiones infe-
riores del club. De hecho, la plantilla de 21 jugadores con la que el Barca
afronta la temporada 2011-12 tiene a once de sus efectivos, es decir que
supera la mitad de la misma, formados en la cantera del propio club. Se
trata de una filosoffa aceptada en la parcela deportiva y que resulta una
férmula usual en la composicién del primer equipo del FC Barcelona en las
dltimas temporadas. La presencia de jugadores de estas caracteristicas es
creciente en el tiempo y, especialmente, en las temporadas en las que el
equipo ha estado dirigido por Pep Guardiola, tal como se pone de relieve
en la figura 1. En la temporada 2010-11, por ejemplo, la cuota de minutos
diputados por jugadores formados en La Masia alcanz6 casi el 60%, mien-
tras que en la primera temporada de la época Laporta, con Rijkaard como
entrenador, dicho porcentaje alcanzaba apenas un 35%. La comparacion
con las cifras del Real Madrid (cuya cuota de minutos disputados por juga-
dores de su cantera desciende desde el 28% al 17%, en la misma época de
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referencia), sefialan la puesta en marcha de estrategias deportivas comple-
tamente distintas lo que, ademds de las consecuencias deportivas, tiene un
efecto importante en el presupuesto dedicado a la adquisicion de talento.
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Figura 1: Minutos jugados por los jugadores formados en las divisiones inferiores (en
porcentaje sobre el total de minutos disputados en la Liga espafiola (Fuente: www.Ifp.es y
elaboracion propial).

En efecto, la confianza en una apuesta deportiva determinada supone, en
primer lugar, un reconocimiento al estilo de juego y la concepcién del fitbol
en el que se confia y que, con algunas variantes tacticas, se practica. Los ju-
gadores que se incorporan a la disciplina del primer equipo tienen un coste
de transaccion, por lo que se refiere a su adaptacion, practicamente nulo. Se
consigue crear ademds una vinculacién emocional muy especial entre los
jugadores y la aficién que, por supuesto, ve con sumo agrado como los juga-
dores sienten los colores que defienden y facilmente entienden el significado
de lo que representa ser un jugador de este club. Finalmente, desde el punto
de vista econémico, supone un ahorro considerable en la contratacién de ju-
gadores en un mercado tan convulsionado como el de los traspasos de las
grandes figuras del fiitbol. Un problema afiadido a esta dltima afirmacion es
la inexistente manera de contabilizar el valor de los jugadores que acceden al
primer equipo, procedentes de las divisiones inferiores, por lo que se refiere
a su reflejo en el activo de las cuentas del club.

2.2. La profesionalizacion en la gestion

Un segundo aspecto que permite explicar la situacion actual de la en-
tidad reside en la firme decision de sus dirigentes, desde junio de 2003 con
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la presidencia de Laporta, en confiar la gestién a profesionales de recono-
cida valia. Para poder desarrollar con eficacia el modelo de club disefiado,
se han incorporado herramientas de gestion empresarial de primer nivel.
La junta directiva que tomo las riendas del club en el afio 2003, incorporéd
a su quehacer la necesidad de establecer un plan estratégico que se ha ido
renovando de manera periddica. Ademds, incorporaron a su staff directivo,
responsables de las distintas dreas funcionales con probada experiencia en
la empresa privada, bajo la supervision de una direccién general también
profesional. Entre los aspectos prioritarios de la accién de gobierno empe-
zada a finales de junio del 2003, debe destacarse el trabajo de conocimien-
to de la industria futbolistica en Europa y el bechmarking con los que, en
aquella época, ocupaban los lugares destacados en el ranking de clubes
mas poderosos del continente, es decir el Manchester United, que factura-
ba 251 millones de euros, seguido del Real Madrid con 234 y el Arsenal
con 232. El FC Barcelona ocupaba apenas el lugar nimero 13, con una
facturacién de apenas 123,4 millones de euros. Para la siguiente temporada
el Barcelona presenta un presupuesto de 169 millones de euros que lo sitida
en la sexta posicion del ranking europeo. La carrera iniciada bajo la presi-
dencia de Laporta ha colocado al FC Barcelona en las primeras posiciones
de esta competicién especial en lo econdémico. Para ello ha sido necesario
involucrar a la masa social, profesionalizar la gestion del club y transmitir
que la relacién entre las inversiones en talento, infraestructuras y moderni-
zacion de la gestion se traduce en el medio y largo plazo en resultados de-
portivos satisfactorios.

El punto de partida queda muy bien descrito en las palabras del que fue
el primer director general a partir del verano del 2003 y luego vicepresi-
dente econdémico hasta el 2008. Para Soriano (2009, pagina 18) «entender
la 16gica de una industria o cualquier otra actividad humana es imprescin-
dible para participar en ella con un minimo de éxito. Pero si lo que se
quiere es liderar y ganar, ir por delante de los competidores, hard falta re-
interpretar la l6gica existente [...], ser capaz de hallar una nueva compren-
sién». La directiva eligié una via arriesgada tratando de dar el salto en
poco tiempo para recuperar el tiempo perdido en las dltimas cuatro tempo-
radas. «Cuando la nueva directiva tomé sus primeras decisiones estratégi-
cas, result trascendental la decision de apostar por la [...] opcién mds ra-
dical. Esta apuesta arriesgada tenia, por fuerza, que ir acompafada de una
gestién eficaz de todas las partidas que componen los ingresos y los gastos
del club» (Murillo y Murillo, 2005, pagina 129). Se trataba de conseguir
aumentar los ingresos para lograr los fondos necesarios para componer
una plantilla competitiva, recomponer la deuda heredada y establecer un
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presupuesto de déficit cero, con la confianza de devolver a la entidad a la
senda de los beneficios en un corto lapso de tiempo.

Desde el profundo conocimiento del entorno y de su posterior andlisis
surgen algunas propuestas concretas que la nueva directiva pone en marcha
de manera inmediata antes de que termine el afio 2003. La primera de ellas
tiene que ver con la necesidad de aumentar los ingresos. Las tres fuentes
principales de ingresos del FC Barcelona, como de la mayor parte de los
clubes europeos, gira alrededor de una distribucién aproximada por tercios
entre los que provienen de la utilizacién de la capacidad instalada (el estadio
y otras dependencias), los derechos de television y el merchandising. La
segunda, y no menos importante, es el control de los gastos operativos.

Por lo que respecta a la estructura de los ingresos, no hay patrones de
comportamiento iguales entre los grandes clubes europeos (Tabla 1), a pe-
sar de que se pueden entrever algunos rasgos comunes por paises. La com-
paracion de las cifras de los tres equipos espafioles situados en el rop-20 del
dltimo ranking de la liga econémica que publica Deloitte proporciona pis-
tas suficientes al respecto. Hay que tener en cuenta, sin embargo, que la
partida de los derechos audiovisuales sufre importantes variaciones de afio
en afio en funcién de los resultados alcanzados por los equipos en la com-
peticién europea de la temporada precedente, especialmente en la UEFA
Champions League Jacopin, 2010).

Orden Club Taquilla D?re?hos Comercializacion
audiovisuales
] Real Madrid 30 36 34
2 FC Barcelona 25 44 31
3 Manchester United 35 37 28
4 Bayern Munich 21 26 53
5 Arsenal 42 38 20
6 Chelsea 32 4] 27
7 AC Milan 13 60 27
8 Liverpool 23 43 34
9 Infernazionale 17 62 21
10 Juventus 8 65 27
11 Manchester City 20 43 37
12 Tottenham Hotspur 31 43 26
13 Hamburgo SV 34 23 43
14 Olympique Lyon 17 54 29
15 Olympigue Marsella 18 50 32
16 Schalke 04 18 25 57
17 Allético de Madrid 29 50 21
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18 AS Roma 16 53 31
19 VIV Stutigart 26 42 32
20 Aston Villa 27 58 15

Tabla 1: Distribucién porcentual de los ingresos de los clubes europeos (Fuente: The un-
touchables. Football Money Lleague. 201 1. Deloitte.)

Los ingresos por taquilla, derechos audiovisuales y la comercializa-
cién (merchandising y patrocinio) muestran una cierta estabilidad en su
contribucién porcentual al presupuesto del club, como puede apreciarse en
la Figura 2. El crecimiento de los ingresos por taquillas depende funda-
mentalmente de la capacidad del estadio, que no ha variado en los dltimos
afos, y del precio de los abonos que sufrié un aumento considerable en la
temporada 2003-04 para hacer frente a algunas inversiones en jugadores
como, por ejemplo, la adquisicién de Ronaldinho. A partir de entonces, se
han ido abriendo posibilidades de ingresos por taquilla con la venta de las
localidades no ocupadas por los abonados (mediante acuerdos con los tour
operadores de la ciudad de Barcelona, destino turistico con gran ocupacion
a lo largo de todos los dias de la semana y durante todo el afio, visitas al
estadio y el museo (la dltima renovacién del museo, convertido ahora en un
espacio en donde las nuevas tecnologias permiten hacer un recorrido histé-
rico muy completo e interactivo: el museo del FC Barcelona es el mas visi-
tado de Cataluiia, cuenta con un espacio de 3.500 metros cuadrados y se
hizo realidad en el afio 1984).
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Figura 2: Distribucion de los ingresos del FC Barcelona por concepios.
Afios 2003-2010. Cifras expresadas en miles de euros (Fuente: Football Money League.
Deloitte y elaboracion propial.



278  C. Murillo: El FC Barcelona. Claves del modelo deportivo y de gestion

Una de las estrategias que ha supuesto un mayor éxito econémico y
social, es el programa denominado seient lliure (asiento libre). El club ges-
tiona el derecho a ocupar la localidad fija asignada a cada abonado en el
caso de que éste decida, por cualquier razén no acudir un dia de partido al
estadio. Para un estadio con una capacidad maxima de 98.000 espectado-
res, el nimero de localidades libres a la venta es tan solo de 14.000. El re-
sultado del ingreso generado por esta nueva venta del derecho a ocupar una
localidad se distribuye entre el club y el abonado. La ocupacién media en
el estadio ha ido creciendo en los tltimos afios, habiendo pasado de 73 a 80
mil espectadores en los ultimos 8§ afios, y parte de este éxito se debe a la
gestion de los derechos a ocupar una plaza en el estadio. El objetivo de
maximizacion de la capacidad instalada se completa con otras acciones
como son, por ejemplo, los palcos y salas VIP, que alquilan por temporadas
empresas, instituciones y particulares, el uso de las dependencias del esta-
dio para la celebracién de eventos privados y las zonas de hospitality (tan
frecuentes en otros acontecimientos deportivos como son los relacionados
con el motor, el golf'y tenis).

El mercado de los derechos audiovisuales es otra de las fuentes de in-
gresos de los clubes de futbol en Europa. La venta de los derechos de tele-
vision, propiciado por el punto final del monopolio de las televisiones pu-
blicas en la década de los 90’s, supuso un salto cuantitativo importante en
esta partida de los ingresos de los clubes, superando en poco tiempo al
importe generado por la venta directa de entradas a los asistentes a los es-
tadios. La gestion de los derechos televisivos se convierte en una parte
fundamental del negocio del futbol (La Caixa, 2008).

La Premier League inglesa genera un total de 1,33 millones de euros al
afio (con cifras de la dltima temporada, de los cuales 770 mil corresponden
a derechos nacionales) por dicho concepto. La Liga BBVA, denominacién
actual de la liga espafiola, alcanza la cifra de 680 millones de euros, de los
cuales, 550 son derechos nacionales. El modelo de reparto es diferente se-
gutn cada pais. En Espaiia, los clubes negocian de forma separada sus acuer-
dos con los distintos operadores, mientras que en las principales ligas euro-
peas, los derechos los negocia la liga profesional correspondiente, o la
propia UEFA, ente regulador del fitbol en Europa y a la vez organizador de
las principales competiciones internacionales de clubes y selecciones nacio-
nales, que distribuyen con férmulas diversas que suelen tener en cuenta la
potencia deportiva y medidtica de los equipos. Este segundo tipo de modelo
no tiene en cuenta, evidentemente, la demanda real del espectaculo deporti-
vo, pero favorece el equilibrio competitivo, aunque sea de forma tedrica. El
debate por el reparto de los ingresos generados por los derechos de la re-
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transmision de los partidos por television tiene, ademads, un elemento a con-
siderar en el modelo: el canal por el que se retransmiten los partidos, que ha
pasado de hacerse en abierto, a los canales de pago o, como en el caso de la
competicioén liguera espafiola, con una mezcla de ambos tipos de difusion.
Hasta la fecha se mantiene un partido en abierto, los sdbados por la noche,
el resto se retransmite a través de los canales de pago.

El aumento de los ingresos de television de los clubes generd una bur-
buja cuyos efectos sufre la industria del fitbol y que se traduce en el precio
del traspaso de los jugadores. «El espectacular aumento de los ingresos lle-
vé a los clubes a una feroz competencia en la contratacién de jugadores,
llegandose a cifras record en los traspasos entre clubes y a una espiral en el
crecimiento de los salarios que finalmente lo hace inasequible para muchos
clubes que incurren en situaciones financieras muy comprometidas» (La
Caixa, 2008). El mayor beneficiario del salto cuantitativo en los volimenes
de facturacion de los clubes han sido los jugadores y sus representantes, es
decir los empleados, en tanto que los clubes en su calidad de empleadores,
no han traducido esta situacién en beneficios sélidos y persistentes.

Tanto el FC Barcelona como el Real Madrid negocian unilateralmente
los derechos de television con las operadoras existentes en el mercado. Esta
es una situacién peculiar en las grandes ligas europeas (la Serie A en Italia
tenia también el mismo modelo hasta el curso pasado) que, en su mayoria,
negocian de forma conjunta los derechos televisivos y distribuyen de acuer-
do con criterios deportivos y comerciales los ingresos alcanzados entre
todos los clubes participantes. Este mismo modelo es el que utiliza la
UEFA en la organizacién de sus competiciones tal como hemos visto con
anterioridad. Los ingresos por derechos de televisién, incluidos los que
provienen de los bonus de la UEFA por la participacion en las competicio-
nes europeas, suponen para el FC Barcelona un 45% de sus actuales ingre-
sos, mientras que significa el 35% de los ingresos del Real Madrid. Estas
cifras han cambiado de manera significativa en relacion con las de la tem-
porada 2003 en la que representaban, respectivamente, el 35 y 24% de los
ingresos. FC Barcelona y Real Madrid tratan de mantener esta situacion
privilegiada en la negociacién sabiendo que la situacion actual les asegura
el duopolio en las competiciones espafiolas, en donde el desequilibrio com-
petitivo a favor de estos dos clubes se hace cada vez mas aparente, a la vez
que les permite ganar algin elemento diferencial en los ingresos en rela-
cién con sus competidores a escala europea, es decir en las competiciones
organizadas por la UEFA.

La tercera fuente de ingresos con la que se suele esquematizar la factu-
racion de los clubes es la que procede del patrocinio y la comercializacién
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de productos. Las empresas patrocinadoras han encontrado en el aumento
de espectadores, especialmente a través de las retransmisiones por televi-
sién, una forma sin igual de exponer sus marcas y productos. La presencia
de los logos de los patrocinadores de ropa y calzado deportivo, asi como de
las otras empresas patrocinadoras ha hecho que los técnicos hayan sabido
encontrar en cualquier espacio en el que las cimaras ponen sus focos una
posibilidad de exposiciéon duradera. Las vallas publicitarias en los terrenos
de juego han pasado de ser estdticas para convertirse en un verdadero carru-
sel anunciador. El backdrop, telén de fondo de las entrevistas a pie de cam-
po, en la sala de prensa y en las concentraciones de los equipos es un deco-
rado habitual hoy en dia en cualquier retransmision deportiva. Los ingresos
por la venta de ropa deportiva han crecido de forma espectacular en los tl-
timos afios. La demanda estd inducida en buena parte por la propia oferta de
las empresas que visten a los idolos del futbol profesional. Fruto de esta es-
trategia empresarial, los equipos lucen indumentarias distintas en cada tem-
porada, visten la segunda (y hasta la tercera) camiseta de manera habitual e
incluso visten con cambios por temporada, la ropa de entrenamiento, paseo
o recepciones oficiales. Los enseres que puede encontrarse en cualquiera de
las tiendas oficiales de los clubes mas poderosos del mundo tienen también
una importante salida en el mercado lo que, de paso, le produce una fuente
de ingresos complementarios a los clubes.

El FC Barcelona cred, una vez consolidado el acuerdo con Nike, una
sociedad mixta —FCB Merchandising— con objeto de explotar internacio-
nalmente la marca del club, los productos en las tiendas y las licencias de
merchandising repartidas por el mundo. Las empresas licenciatarias traba-
jan siguiendo una estrategia comun definida por el club y aplican, desde
finales del 2010, una guia de estilo que permite aplicar la marca Bar¢a a los
productos y nuevas herramientas que favorecen la comunicacién interna
como, por ejemplo, con una intranet de nueva creacion.

Otra fuente de ingresos, asociada a la internacionalizacién de la marca
mads que a razones deportivas, es la organizaciéon de giras en otros conti-
nentes y realizacién de partidos amistosos en las pocas fechas libres que
dejan los campeonatos oficiales. La presencia del Barcelona en partidos
amistosos, ya sea en los EE.UU., Jap6n, China, Corea o en el mundo arabe
levanta gran expectacion y supone un ingreso extra directo por partido
celebrado a la vez que refuerza la estrategia de presencia internacional de
la marca cuyas consecuencias econdmicas positivas se obtiene en el tiem-
po. Es una pieza mds en el complejo entramado del modelo de negocio de
entretenimiento global.

Por lo que respecta a los gastos de explotacion, el club reorganizé en el
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afio 2003 las distintas areas funcionales y exigié a sus responsables un
control muy cercano de las partidas con el objetivo de alcanzar rdpidamen-
te un cierre del ejercicio equilibrado. Los resultados estuvieron acordes
con las expectativas en el control de los gastos. Una de las partidas de ma-
yor calado en el presupuesto de los clubes es la correspondiente a las fi-
chas, es decir el salario, de los deportistas. Los expertos recomiendan que
se establezca un umbral de seguridad que consiste en que los salarios a los
técnicos y jugadores no superen el 55% de las ventas. El dltimo cierre del
ejercicio contable antes de que la directiva presidida por Laporta asumiera
la responsabilidad en la gestién ofrecia un panorama desolador en relacién
con este tema. El umbral habia sido superado de manera amplia. Se recu-
1116 a la revision de todos los contratos con los jugadores y se introdujo una
novedad consistente en establecer una cantidad como salario fijo y otro
variable en funcién de los resultados. La componente variable esta en fun-
cion del criterio de participacion (niimero de partidos disputados a lo largo
de la temporada) y categoria del logro deportivo (Liga y UCHL, Copa y
otros titulos).

3. El Barc¢a crea escuela

Muchos de los elementos de éxito puestos en marcha por el FC Barce-
lona desde el 2003 han ido calando en el panorama del fiitbol profesional
mads cercano (Murillo, 2011). Por lo menos en tres aspectos distintos la
escuela del Barca crea, a su vez, escuela entre los competidores, tanto en la
escala nacional como internacional. Los éxitos deportivos responden,
como ya hemos argumentado con anterioridad, en una concepcién especial
de la forma de establecer la plantilla de jugadores, su disposicion en el te-
rreno de juego y la forma de encarar los partidos. El fitbol de ataque, la
necesidad de controlar el partido mediante la posesion del balén y la gene-
racion de espacios provoca que el espectaculo sea cada vez técnicamente
mads preciso y menos especulativo. El tiempo real de juego es mayor y el
partido sufre, en general, menos interrupciones con motivo de las faltas
sefialadas y el juego sin sentido. La figura 3 muestra el descenso del niime-
ro medio de faltas sefialadas por partido por los arbitros en la Liga espafio-
la a lo largo de las dltimas temporadas. Las cifras tienen en cuenta todos
los 380 partidos disputados en cada temporada futbolistica. El nimero de
pases bien dirigidos es otro de los indicadores seleccionados. En la figura
4 puede observarse el aumento de las cifras promedio para todos los equi-
pos que compiten en la Liga. La comparacién con el lider de las dltimas
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temporadas ha surtido efecto. En la actualidad es creciente el niimero de
equipos que tratan de jugar los partidos buscando la mayor posesion del
baldn, el pase en corto y una disposicién estratégica de sus jugadores sobre
el terreno de juego que les permita crear espacios y ocasiones de gol. La
figura 6, por su parte, refleja el resultado de la cuantificacion del indicador
de pases bien dirigidos, una forma de medir la efectividad en el juego, para
todos los equipos que disputaron la competicién de la Liga en la temporada
2010-11. Las diferencias en las cifras registradas por el Barca y el resto de
los equipos son evidentes, pero también se observan valores notables en el
desarrollo del juego de otros muchos equipos.
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Figura 3: Numero de faltas cometidas por partido en la liga espafiola (Fuente: Geca
Sport y elaboracién propia en Murillo (201 1))
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Figura 4: Nomero de pases bien dirigidos por parfido en la liga espafiola
Fuente: Ceca Sport y elaboracién propia en Murillo (2011)
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El publico agradece el buen juego y lo traduce en un mayor interés por
asistir a los estadios, como se sefiala en la Figura 6, y contempla con agra-
do como los jugadores, tanto de su equipo como el de los rivales, manejan
mejor el balén y provocan mas oportunidades de gol con un juego que llega
cada vez mads a las dreas.
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Figura 6: Ocupacion de los esfadios de los equipos de la Liga espaiiola (en %) (Fuente:
Geca Sport y elaboracion propia en Murillo (2011)

La mirada hacia los valores y el talento formado en la cantera del club
tiene un claro exponente en la configuracion de la plantilla del primer equi-
po de futbol del Barca. Existen en Espafa otros muchos clubes con una
larga tradicién en la formacién de jugadores. En la actualidad, sin embar-
g0, las miradas hacia el club con més triunfos deportivos, junto con la si-
tuacién econdémica que atraviesa el mundo occidental, aconsejan a llevar a
cabo una seria reflexion al respecto. Un buen nimero de clubes de la pri-
mera division de la Liga espafiola han modificado su estrategia para la
composicion de sus plantillas y tratan de sacarle mayor rendimiento a la
inversion efectuada con los equipos en las divisiones inferiores. Incluso,
dentro de la propia entidad barcelonista, el modelo de La Masia se extiende
a las otras disciplinas deportivas de cardcter profesional. La nueva sede,
recientemente inaugurada, de La Masia pretende albergar a las futuras ge-
neraciones de futbolistas del Barcelona y también a los jévenes jugadores
de baloncesto, handbol, hockey sobre patines y fitbol sala.
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4. Un futuro no exento de peligros

El fitbol profesional vive sin embargo en una situacién no exenta de
peligros importantes que pueden desestabilizar el negocio. Esta situacion se
percibe con diferentes perspectivas segin el potencial econémico de los
agentes implicados y muy especialmente por lo que se refiere a los clubes. La
siguiente relacién no tiene otro propdsito que enumerar algunos de estos
elementos de riesgo para el futuro inmediato. La presion que los calendarios
ejercen sobre la planificacién deportiva de las temporadas es creciente. Las
principales ligas europeas las disputan un nimero excesivo de clubes. Hay
que anadir, ademds, las fechas reservadas para las competiciones de copa
con el sistema de eliminacion, las de las selecciones nacionales y, por si fue-
ra poco, las giras y amistosos que, como se ha sefialado en anteriores pasajes
de este articulo, suponen un elemento estratégico para ayudar a posicionar
internacionalmente las marcas. Existe un riesgo evidente de agotamiento del
talento y de aumento de las lesiones de los futbolistas que realizan tempora-
das muy cargadas con la disputa de muchos enfrentamientos.

La UEFA, de la mano de su presidente Michel Platini, insiste en el
denominado juego limpio financiero. La maxima institucién del futbol en
Europa alerta de los peligros de la quiebra para muchos clubes para los que
la situacion de déficit creciente se hace cada vez mds insostenible. Sin em-
bargo, desde la perspectiva del andlisis econdmico, las medidas regulado-
ras al uso en el deporte profesional en los EE.UU. como, por ejemplo los
topes salariales y cldusulas de rescision, no resultan eficaces. Se apela a la
sujecion de las posibilidades de gasto en funcién de los ingresos generados
y al recordatorio de cudl es la funcion objetivo de los clubes. La maximi-
zacion de la satisfaccion de sus socios y seguidores debe acompafiarse de
la persecucion de los resultados deportivos, no olvidando la restriccién pre-
supuestaria de tipo financiero. La inflacién de salarios que vive el fttbol
profesional en Europa constituye un peligro inminente para las cuentas de
los clubes. La referencia de a la lucha armamentistica sigue siendo valida
en la medida que muchos clubes se encuentran en la tesitura de un aumen-
to similar de sus competidores, es decir en una posicion relativa sin gran-
des cambios, pero con gastos comprometidos mucho mayores (Rosen y
Sanderson, 2000).

El inicio de las competiciones en Espafa e Italia se ha visto salpicadas
de desencuentros entre las asociaciones de futbolistas y las ligas profesio-
nales. La deuda acumulada por los clubes profesionales espafioles se cifra
en unos 4.000 millones de euros. Desde que en el afio 2004 se habilité el
acceso a la ley concursal (concurso de acreedores) un total de 21 clubes
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profesionales en Espafia se han acogido a esta tabla de salvacién con el
objetivo de aplazar sus pagos y evitar el castigo deportivo. La escapada al
concurso de acreedores de algunos clubes (en forma de sociedades anéni-
mas deportivas), que adeudan cifras importantes de los salarios a sus juga-
dores, ha alertado a unos y otros. Hasta un total de 5 equipos de la primera
division de la Liga, de un total de 20 participantes, estdn en estos momen-
tos inmersos en esta situacion. La legislacién no permite en estos casos el
castigo federativo de pérdida de categoria en caso de impagos. El acuerdo
final, cosido con alfileres, pone en marcha un fondo de garantia para cubrir
el incumplimiento de los clubes con sus empleados.

Un aspecto novedoso en el panorama del fiitbol profesional en Europa
es la aparicién de nuevos competidores, ya sea en la forma de nuevos pro-
pietarios de clubes de las grandes ligas (como es el caso del Chelsea o, mas
recientemente, del Manchester City, Mdlaga, entre otros), de otras ligas
europeas (Anzhi en Rusia) o incluso en el continente asidtico con la consi-
guiente perturbacion en los mecanismos de fijacion del precio de los tras-
pasos de jugadores y técnicos y de sus fichas o salarios anuales. Existe un
peligro de categorizacion del &mbito de actuacion de los clubes en funcién
de su capacidad para generar ingresos y, en definitiva, de poder atender
simultdneamente los mercados locales e internacionales.

Es de esperar, para el bien del especticulo y del mantenimiento de la
pasién que despierta el futbol que los responsables de la organizacién de
las competiciones sepan encontrar elementos suficientes para garantizar la
emocion y un cierto equilibrio entre los competidores y, por otro lado, se
sitie el modelo de negocio de los clubes en la dimensién econdémica ade-
cuada. La belleza del espectaculo futbolistico y los millones de personas
que a lo largo y ancho de la geografia mundial estdn pendientes de lo que
sucede en los estadios bien merece el esfuerzo.
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