OPINION DE EXPERTOS

Enrique Arce Saez
Socio de Peoplematters
www.peoplematters.es

Francisco Alcaide Hernandez

Socio-Director de Football & Sport Consulting
www.football-sportconsulting.com

Futbol y retribucion variable

La remuneracion de los futbolistas ha sido a lo largo de la historia del futbol, uno
de los temas de debate mas habituales entre "aficionados” y “no aficionados” de
este deporte. Las elevadas cifras salariales percibidas por los jugadores (el sueldo
medio de un jugador de Primera Division se sitta en torno a los 600.000 euros) son
casi siempre objeto de duras criticas por parte de socios y aficionados cuando el
desempefio en el terreno de juego no es el esperado.

sta cuestion, tradicional en este
Edeporte, se ha acrecentado de mane-

ra notable en los dltimos afios ante la
inflacién de salarios a la que hemos asistido
como consecuencia en el incremento de los
derechos televisivos a partir del afio 1997 y
que han conducido a buena parte de los clu-
bes a una delicada situacion financiera. Hoy
dia los salarios de los jugadores consumen en
media més del 60 por ciento de los ingresos
de un club de las cinco principales ligas
europeas, llegando en algunos casos, como
en Italia, a superar el 70 por ciento.

Ante esta situacion, los clubes se ven en la
necesidad de generar nuevos “ingresos”
més alld de las fuentes tradicionales
(socios y taquilla, televisién y publicidad)
al tiempo que disefian férmulas que les
permitan controlar sus “costes” con el
objetivo de equilibrar sus presupuestos.
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En cuanto al apartado de los “ingresos”,
son muchas las iniciativas que se estin
emprendiendo para reducir el impacto de
los resultados deportivos en la Cuenta de
Pérdidas y Ganancias al mismo tiempo
que se que se incrementa el negocio global
generado. Entre otras medidas, se puede
citar los stadium naming rights (derechos de
marca del estadio) que se definen como “la
adquisicién por parte de una compafia

= La solucion pasa por
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una “racionalizacion
positiva de los
sueldos de los
futbolistas donde se
vincule retribucion a
desempefio.

(sponsor) de los derechos publicitarios de
una construccion (en este caso, el estadio
deportivo) para poder denominar la insta-
lacién con su marca o con varias de sus
marcas si es una compafiia multimarca”.

Mais de veinte clubes de todo el mundo
han emprendido esta estrategia (Emirates
Stadium, el Arsenal; Reebok Stadium, el
Bolton Wanderers; Allianz Arena, el Bayer
Munich...) y que en nuestro pais ha sido
implantada recientemente por el Club
Atlético Osasuna después de llegar a un
acuerdo con el Gobierno Foral de Navarra
para abandonar el antiguo nombre de “El
Sadar” por el de “Reyno de Navarra” por
una cifra de 1,5 millones de euros anuales.

Algunas otras estrategias que se estan des-
arrollando son las giras de verano por Asia
y Norteamérica, la explotacién de las ins-

talaciones fuera de los dias de partido, o el
desarrollo de planes de marketing para
generar ingresos a través de las nuevas tec-
nologias (internet, mévil, etc.) y los canales
de comunicacién de propiedad de los clu-
bes (televisién o radio, principalmente).

Respecto al apartado de los “costes”, algu-
nas fuentes vienen apuntando al salary cap
(techo salarial), como la principal solucién
para abordar la situacién que viven los clu-
bes. Esta medida importada de la NBA
americana consistente en establecer un
tope salarial a los clubes determinado por
un porcentaje de los ingresos, es una
herramienta “conveniente” pero en todo
caso “insuficiente”, ya que permite contro-
lar el gasto dentro de unos limites y de este
modo evitar derroches desproporciona-
dos, pero en ningln caso imputa de mane-
ra justa en funcién del rendimiento; es
decir, es una medida de autocontrol presu-
puestario pero no resuelve el problema de
remunerar rigurosamente que es lo que ha
llevado a los clubes a la situacién actual.

La solucién no pasa tampoco, como han
seguido algunos clubes, por una “reduc-
cién” sin més de los salarios de los jugado-
res a través de la renegociacion a la baja de
sus fichas, ya que ésta seria una medida
desmoralizadora para quienes han obteni-
do un buen rendimiento, sino por una
“racionalizacién” positiva de los sueldos de
los futbolistas donde se vincule retribu-
cién a desempefo. La finalidad no es
pagar menos, sino pagar mejor, esto es,
mas cuando se hace bien y menos
cuando no se hace tan bien, de tal
modo que club y jugadores compar-
tan éxitos pero también fracasos.

El problema del futbol hasta hoy dia
no ha sido de “coste” sino de “renta-
bilidad”: fichas muy altas asociadas a
contratos de larga duracién que el
club se ha visto obligado a soportar
cuando el rendimiento del jugador §
no ha sido el esperado.

La gestién de la retribucién en este
tipo de entidades debe responder, al
igual que en aquellas empresas
donde la retribucién estd mas profe-
sionalizada, a unos principios riguro-
sos que siguen las siguientes pautas:

1. Estan alineados y apoyan la estrategia
y objetivos a cortoy largo plazo del club'y
sus grupos de interés. Si se gana, ganan

E Los clubes se ven en
la necesidad de
generar nuevos
“ingresos” mas alla
de las fuentes
tradicionales al
tiempo que disefan
formulas que les
permitan controlar
sus “costes".

todos. Para los futbolistas, que son los
actores mds directamente implicados en
los resultados de la entidad, no parece
légico que su salario este desligado de los
resultados del club.

2. Estin adaptados a las peculiaridades de los
colectivos que constituyen la entidad. Un club
funciona y gana gracias a la participacién
de muchos profesionales con contribu-
cién muy distinta: equipo técnico, directi-
vo, médico, etc., y cada uno tiene una
incidencia distinta en el resultado.

3. Son gestionados sobre la base de la compensa-
cion total. La oportunidad de compensa-
ci6én alude a la posibilidad de ingresar mds
gracias al componente “variable”: el mix
de compensacién total es mds atractivo y
motivador.
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4. Son sencillos en disenio y eficientes de admi-
nistrar. Siempre se requerird una herra-
mienta de apoyo a la administracién pero
las tecnologias ya ofrecen esa posibilidad.
Por su parte, el plan debe contemplar las
exigencias legales y de regulacién fiscal y
contractual.

5. Son sensibles a las diferencias de rendimiento
y reforzadores de las conductas deseadas. Los
indicadores en todas sus formas —cuanti-
tativos y cualitativos, individuales y de
grupo, etc.— permiten reflejar las diferen-
cias de contribucién e incentivar compor-
tamientos deseables tanto dentro como
fuera del terreno de juego y siempre aline-
ados con la cultura que el club tiene defi-
nida.

6. Son comunicados de forma clara y oportuna.
Los profesionales comprenden cada ele-
mento de la compensacién y saben cémo
es medida su contribucién.

La aplicacién de estos principios a los clu-
bes de fitbol ha permitido a Football &
Sport Consulting, en colaboracién con
Peoplematters, desarrollar un Modelo
de Retribucién adaptable y parametriza-
ble a las necesidades, objetivos, cultura y
particularidades de cada club.

La experiencia en gestién de la retribu-
cién y el conocimiento del sector —fruto
de la investigacién y el andlisis junto al
intercambio de opiniones con los
principales actores de esta industria
(clubes, agentes y organismos)— nos
permiten trasladar lo que se ha
mostrado vilido en otras industrias
a las peculiaridades de ésta. Asimis-
mo, esta experiencia y conocimien-
to han dado lugar a una herramien-
ta tecnolégica, un software, que
permite la simulacién inicial de
escenarios y la administracién rigu-
rosa de la remuneracién de los fut-
bolistas.

La situacién actual que atraviesa el
fatbol es una clara oportunidad
para que sus directivos adopten
1 nuevas medidas retributivas hacien-
do que la ecuacién “finanzas-perso-
nas” se traduzca en una mejora del
rendimiento de los profesionales
que lo hacen posible, en la supervi-
vencia del negocio y en el creci-
miento de un especticulo deportivo
que arrastra multitudes.





