Mddulo 4. Integracion vertical vy
horizontal en la industria deportiva -
Capitalizacion de las economias de
escalay alcance

En el médulo anterior (3) se ensend sobre el uso de extensiones de marca para asegurar
el crecimiento del negocio deportivo. En particular, ese mdédulo se centrd en estrategias
de diversificacion en la industria deportiva. Es decir, utilizar tu marca deportiva para
entrar en nuevos sectores o categorias de productos. Ahora, este mdédulo (3.4) se centra
nuevamente en el crecimiento del negocio deportivo. Sin embargo, esta vez no nos
enfocaremos en estrategias de diversificacién, sino en estrategias de integracidn. Las
estrategias de integracion pueden proporcionar a las organizaciones deportivas enormes
corrientes de crecimiento de ingresos, ademas de ayudar a ahorrar costos.

A lo largo de este mddulo, nos familiarizaremos con nueva terminologia, marcos
conceptuales, conceptos y teorias relacionados con las estrategias de integracién en la
industria deportiva y su impacto en los ingresos deportivos. Aprenderemos a definir,
entender y reconocer ejemplos de estrategias de integracion vertical y horizontal.
También comprenderemos la conexion entre las estrategias de integracion y los
conceptos relacionados de economias de escala y economias de alcance. Esos conceptos
también se definirdn, explicardn y resaltardn utilizando ejemplos de la industria
deportiva. Finalmente, aprenderemos como las finanzas deportivas pueden utilizarse
para financiar las diferentes estrategias de crecimiento y conceptos cubiertos en todo
este médulo (4).

Descripcion del mddulo

Primero, en la seccion (i), aprenderemos sobre la teoria y practica de la "cadena de valor"
en la industria deportiva. Esto establece bases importantes sobre las cuales puedes
construir el aprendizaje de estrategias de integracion. El aprendizaje comenzard
explorando (ii) la historia y teoria de la integracién vertical en la industria deportiva.
Luego, aprenderemos sobre (iii) las practicas contemporaneas de la integracién vertical
en la estrategia de negocios deportivos.

A continuacion, (iv) una breve historia y teoria del uso de la integracion horizontal en la
industria deportiva. Una vez mas, esto nos ayudarad a comprender y apreciar mejor las




practicas contemporaneas de las estrategias de integracion horizontal en el deporte, que
setratan enla seccidn (v). Por supuesto, las estrategias de integracion vertical y horizontal
no son mutuamente excluyentes. Las organizaciones deportivas que buscan un
crecimiento agresivo pueden optar por seguir ambas formas de integracién
simultdneamente. Esto se explica en la seccion (vi) y se hace mas facil de entender con el
uso de un estudio de caso de la industria deportiva. Las innovaciones estructurales de
este tipo, en la industria del deporte, hacen que sea fundamental que los nuevos gestores
deportivos comprendan tanto la teoria como la practica de las estrategias de integracion.

En la seccion (vii), dos conceptos profundamente relacionados, economias de escala y
economias de alcance, cobran relevancia. Se introducen, definen y explican mediante
ejemplos de diversas areas de la industria deportiva. Es importante comprender estos
conceptos, ya que también enriqueceran alin mas la comprensién de las estrategias de
integracion vertical y horizontal. Mas especificamente, comprenderemos cémo las
organizaciones deportivas obtienen un mayor valor de sus inversiones y generan nuevos
ingresos significativos. A medida que las organizaciones, y la industria deportiva en
general, mejoren en la implementacion de estas estrategias y conceptos, mejor sera su
posicion para maximizar sus ganancias.

Finalmente, en la seccion (viii), aprenderemos sobre la financiacion deportiva, que se
centra en cémo las organizaciones deportivas pueden aprovechar diversas herramientas
financieras para obtener nuevo capital que, a su vez, se puede utilizar para seguir las
estrategias de crecimiento delineadas anteriormente en este maddulo. Tener el capital
financiero necesario es fundamental para implementar nuevas estrategias de
crecimiento que se utilizan para desbloguear nuevas vy significativas corrientes de
generacion de ingresos. A medida que las organizaciones deportivas estan mejor
estructuradas para generar nuevos ingresos significativos de manera constante, surge el
interés de los financiadores en poseer una parte de ellas. Aunque las cotizaciones de
equipos deportivos en bolsas de valores todavia no son comunes, es probable que haya
nuevas oportunidades en los proximos afios. A lo largo de este mddulo, se te presentaran
una serie de ejemplos y ejercicios para estudiantes para asegurarte de que comprendas,
y luego puedas demostrar tu participacién en las ensefianzas fundamentales.

Unidad 4.1 Teoria y practica de la cadena de
valor en la industria del deporte

Para comprender las muchas oportunidades que tienen las organizaciones deportivas
para generar fuentes alternativas de ingresos, es Util visualizar la industria del deporte
como una larga cadena con una serie de eslabones. Al comienzo de la cadena hay una
amplia gama de actividades enfocadas en proporcionar suministros, infraestructura o




productos y servicios de apoyo que facilitaran la entrega de un producto o servicio
deportivo (Westerbeek y Smith, 2004). Por ejemplo, antes de que Nike pueda ofrecer
nuevas zapatillas, es necesario que los agricultores cultiven algoddén vy crien el ganado
(para luego obtener cuero). Luego, necesitan hiladores y curtidores de cuero para
producir los textiles que necesitan para fabricar sus productos. El paso siguiente es tener
tintoreros y quienes finalicen de textiles para asegurarse de que sus materiales tengan
las texturas y colores adecuados. Todas estas actividades forman el inicio de la cadena de
valor para fabricar productos Nike, por lo que se consideran eslabones "ascendentes".

En contraste, al final de la cadena de valor, hay una amplia gama de actividades centradas
en diferentes actividades de creacién de valor. Estas generalmente incluyen sectores
empresariales u organizaciones que brindan servicios de distribucion, marketing o
productos de relacidn con el cliente (como servicios posventa) a otras organizaciones
deportivas (Westerbeek y Smith, 2004). Por ejemplo, después de que Nike fabrica sus
nuevos calzados, necesita servicios de empaquey transporte, canales de distribucién que
incluyen redes de minoristas (solo algunos de los cuales son propiedad de Nike) y
finalmente, servicios de reciclaje o disposicion en vertedero. Todas estas actividades,
proporcionadas después de que Nike produce sus zapatillas, se llaman eslabones de la
cadena de valor "descendentes".

A lo largo de este proceso, puedes ver como un producto deportivo pasa de ser materia
prima (insumo), a produccién (proceso), a la entrega y uso del producto final (resultado).
Cada una de estas etapas implica muchas actividades de "creacion de valor", ya que los
nuevos productos o servicios deportivos avanzan a lo largo de la cadena de valor de la
industria del deporte, desde los eslabones ascendentes hasta los descendentes. El
ejemplo de Nike utilizado les ayudara a comprender mejor la teoria del proceso de la
cadena de valor. Nike ha reconocido que su "cadena de valor de la industria deportiva es
profunda y compleja; implica muchas etapas, desde la extraccion de materias primas
hasta el final de vida de los productos" (Nike, s.f., parrafo 1). También especifican que hay
muchos eslabones en su cadena de valor donde tienen menos control o influencia. Para
ayudar a explicar esto, crearon una infografia (ver figura 1 a continuacién) para ayudar a
comprender los muchos eslabones que componen su cadena de valor.




Figura 1: Cadena de valor de Nike en la industria del deporte
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Mas alla del ejemplo individual de una zapatilla Nike o incluso de Nike como organizacion
completa (Figura 1), también es importante considerar la industria del deporte de manera
mas amplia. Para ayudarlos a hacerlo, deberian tomarse su tiempo para considerar la
figura 2 (abajo). Es un ejemplo mas detallado, lleno de muchos ejemplos utiles, de
actividades especificas que tienen lugar en toda la cadena de valor de la industria
deportiva, ascendente y descendente. Para comprender la figura, deben leerla de
izquierda a derecha; es decir, desde "suministros y logistica interna" hasta "marketing y
posventa" (Westerbeek, 2010).

Figura 2: Cadena de valor en la industria del deporte
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Luego de interpretar lo que muestra la figura 2, observaremos que muchas de las
actividades que consideramos como negocios deportivos (por ejemplo, ligas, eventos,
competiciones, clubes, deportistas y organizaciones deportivas estatales) son solo una
parte de una cadena de valor mucho mas grande en la industria del deporte. Cada una de
estas actividades de negocios deportivos depende de actividades ascendentes vy
descendentes de la cadena de valor para tener éxito. Ademas, también es importante
reconocer la capa superior de la figura 2. Representa organizaciones y procesos que
impactan aln mas en todas las etapas de la cadena de valor; ya sea proporcionando
recursos financieros o fisicos, o influyendo en los procesos a través de politicas o
legislacion (Westerbeek, 2010). En general, la figura 2 es un punto de partida muy util para
ayudar a los estudiantes a visualizar los numerosos actores y procesos que son parte de
la cadena de valor del deporte.




Unidad 4.2 La cadena de valor de la industria
del deporte v la integracion vertical: Una breve
historia

Ahora que pueden comprender la cadena de valor de la industria del deporte, pueden
aprender sobre las oportunidades que esto presenta para que los gerentes deportivos
creen nuevas fuentes de generacién de ingresos. La comprensién de la cadena de valor
ayuda a los gerentes deportivos a anticipar muchos eslabones o etapas en los que pueden
"agregar valor", y asi capturar nuevas corrientes de ingresos.

¢{Qué es la integracion vertical?

La integracion vertical es una estrategia para que las organizaciones crezcan al tomar el
control de otras entidades en su cadena de suministro (Stotlar, 2000). Al controlar de
manera eficiente mas actividades de produccion y distribucion, la integracion vertical
permite reducir sus costos generales, aumentar sus margenes de ventas y maximizar las
ganancias (Cerato y Peter, 1991).

Las organizaciones deportivas podrian integrarse verticalmente de forma "ascendente"
(es decir, hacia sus materiales fuente) o "descendente" (es decir, hacia sus clientes). Por
ejemplo, en 1990, Nike reconoci6 cuan dependientes eran de un fabricante de plasticos
para suministrarles productos para usar en su suela Nike Air. Entonces, en 1991, Nike
adquirid Tetra Plastics, la empresa que producia la pelicula de plastico utilizada en la
fabricacion de su amortiguacion Nike Air (Slack, Kenyon y Manoli, 2020). Este es un
ejemplo cldsico de como una empresa de ropa deportiva puede reducir costos (por
ejemplo, pagar menos por sus materias primas) y generar nuevos ingresos (por ejemplo,
generados por su nuevo negocio de plasticos) tomando la decisién estratégica de
"agregar valor" antes en su cadena de suministro (fabricando los plasticos ellos mismos).
Este ejemplo destaca la integracidn vertical "ascendente" porque Nike tomo el control de
su linea de suministro de materias primas para asegurar su propio suministro de plastico.
Obviamente, la integracion vertical también puede ocurrir de forma descendente. Por
ejemplo, a principios de la década de 1990, Nike también adquirié algunas operaciones
de distribucién; tomando un mayor control de mas de sus actividades descendentes
(integracion descendente) (Slack, Kenyon y Manoli, 2020).

Una breve historia de la integracion vertical: Las industrias de los medios y el deporte

Ademas del ejemplo de Nike, otra area importante de integracion vertical en la industria
del deporte ha sido con los medios de comunicacién. Por ejemplo, en la década de 1990
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y principios del 2000, Disney adquirié dos equipos deportivos profesionales: los Anaheim
Angels (Liga Mayor de Béisbol) y los Mighty Ducks (Liga Nacional de Hockey) (Stotlar,
2000). Esto acercé a Disney a sus consumidores de contenido deportivo. Disney queria
ser dueno y tener mas control de su contenido de entretenimiento (como deportes) que
sus consumidores deseaban al comprar sus suscripciones de Disney. Un ejecutivo de
Disney dijo una vez que su contenido (ej. Deportes) es como tener "una piedra rodante
cubierta de velcro que recoge ddlares mientras rueda a través de la cadena de
distribucion" (citado en Stotlar, 2000, p.1). En su cadena de valor, Disney no solo poseia
equipos deportivos, sino también una amplia variedad de redes de television, redes
deportivas (por ejemplo, ESPN), canales de noticias, instalaciones deportivas, complejos
de entretenimiento y estudios de cine. ;Pueden ver cdmo estos otros activos de Disney se
beneficiarian de los equipos deportivos de Disney (y viceversa)? Puedes ver claramente
los vinculos cuando se tiene en cuenta que su equipo de la Liga Nacional de Hockey, los
Mighty Ducks, tomo su nombre de la pelicula de 1992 de Disney del mismo nombre.

Disney no fue la Unica organizacién de medios que se integré verticalmente con equipos
deportivos. Por ejemplo, News Corporation se integré con los Dodgers de Los Angeles de
las Grandes Ligas de Béisbol, los New York Knicks de baloncesto, asi como con los
Rangers de Nueva York y los Kings de Los Angeles de hockey sobre hielo. Eso proporcioné
una importante cobertura de contenido deportivo regional para sus Redes de Deportes
Fox (Stotlar, 2000). AOL Time Warner se integré verticalmente con los Hawks de Atlanta
de baloncesto y los Thrashers de Atlanta de hockey sobre hielo (Hoehn y Lancefield,
2003). En toda la Unién Europea, también hubo una tendencia de conglomerados de
medios a integrarse verticalmente con equipos deportivos. En varios momentos de la
década de 1990y principios de la década de 2000, BSkyB se integro verticalmente con el
Manchester United; NTL Europe con el Aston Villa; Canal+ se integro verticalmente con el
Paris St Germain, y M6 con el equipo de futbol francés Bordeaux (Hoehn y Lancefield,
2003).

Sin embargo, en los ultimos 20 anos, muchas de estas organizaciones de medios optaron
por o se vieron obligadas a vender sus participaciones en equipos deportivos. Por
ejemplo, en el Reino Unido, la Comision de Competencia bloqued a BSkyB para que no
comprara completamente al Manchester United, ya que determinaron que no estaria en
elinterés publico (Stotlar, 2000). Afirmaron que reduciria la competencia por los derechos
de television (Hoehn y Lancefield, 2003) si las mismas partes tomaran el control tanto de
los equipos deportivos como de las empresas de medios que pagan por los derechos para
mostrar eventos deportivos. Por ejemplo, si BskyB pagara mil millones de délares para
comprar los derechos de television de la Premier League y digamos que £100 millones de
ese dinero irian al Manchester United, entonces BskyB solo pagaria £900 millones por
esos derechos. Esto haria menos probable que otros radiodifusores/empresas de medios
puedan competir con BskyB.
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Unidad 4.3 La cadena de valor de la industria
del deporte y la integracidn vertical: Practica
contemporanea

Desde la década de 1990/principios de la década de 2000, varios cambios regulatorios y
econdmicos llevaron a muchas empresas de medios a vender las participaciones que
habian tomado en equipos deportivos (integracion descendente) para mejorar su cadena
de suministro de la cadena de valor y llegar a sus clientes. Sin embargo, mas alla de la
conexién entre los medios y el deporte, la integracién vertical sigue siendo una parte
significativa de la practica estratégica contemporanea de la industria deportiva. Por
ejemplo, en 2019, la empresa de tecnologia deportiva Garmin anuncié que estaba
tomando el control de Tacx, el fabricante neerlandés de rodillos de entrenamiento,
botellas de agua y herramientas populares entre los ciclistas (Slack, Kenyon y Manoli,
2020). Este ejemplo contempordneo de integracidn vertical ilustra como una empresa de
tecnologia deportiva puede desarrollar una variedad de productos deportivos, de forma
descendente. Pueden producir nuevos productos deportivos que utilicen su tecnologia
Garmin, expandiendo aun mas su papel (descendente) en la cadena de valor de la
industria deportiva (Slack, Kenyon y Manoli, 2020).

Elrdpido crecimiento de los ingresos en la industria de los e-sports también ha resultado
en muchas practicas contemporaneas de integracion vertical. Por ejemplo, Electronic Arts
Inc. (propietaria de EA Sports) produce una amplia gama de juegos deportivos (por
ejemplo, FIFA, Madden NFL, F1) para consolas, dispositivos moviles y computadoras
personales. En esencia, puedes entender su negocio de juegos como productos/servicios
ascendientes que facilitan el funcionamiento de equipos de e-sports profesionales,
competencias y ligas. Electronic Arts Inc. declard que queria expandir su papel en el
ecosistema de los e-sports. Ahora deberian poder reconocer que esto significa que
querian ampliar sus operaciones de una manera aun mas descendiente. En 2021,
anunciaron un nuevo “Programa de E-sports EA Sports” (https://news.ea.com/press-
releases/press-releases-details/2021/Electronic-Arts-and-FIFA-Announce-Expanded-
EA-SPORTS-FIFA-22-Esports-Program/default.aspx). La figura 3 (abajo) traza su nuevo
programa de e-sports, incluyendo un conjunto diverso de competiciones recién creadas
(que EA Sports posee y controla) para satisfacer a los jugadores de todo el mundo, a las
organizaciones de e-sports profesionales y a los clubes de futbol del mundo real.
Indicaron que su nueva iniciativa atraeria a decenas de millones de jugadores y
espectadores, lo que, por supuesto, también creard muchas nuevas corrientes de
ingresos para EA Sports y su empresa matriz, Electronic Arts Inc.
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Figura 3: Descripcion general del nuevo programa de e-sports de EA Sports
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Fuente: [Imagen en linea de EA Sports’ New Esport Program Overview], (s.f.), https://bit.ly/3xtVgsr
Desafio

Amplien sus conocimientos sobre la cadena de valor de la industria deportiva v las
oportunidades de integracion vertical. Seleccionen cualquier producto o servicio
deportivo, en cualquier parte del mundo, y considera donde se encuentra en la cadena de
valor de la industria deportiva. Reflexionen sobre las siguientes preguntas:

¢De qué otras actividades o proveedores depende tu producto o servicio deportivo para
continuar generando ingresos con éxito?

;Pueden encontrar ejemplos del producto o servicio deportivo elegido que participen en
integracion vertical?

;Cuales de sus ejemplos clasificarian como integracién vertical 'ascendente' (es decir, al
comienzo de la cadena de valor) y cuales clasificarias como integracion vertical
'descendente' (es decir, al final de la cadena de valor)?

Unidad 4.4 La industria del deporte vy la
integracion horizontal: una breve historia

Ahora que ya comprenden lo que es la integracion vertical en la cadena de valor en la
industria del deporte, pueden comenzar a considerar qué otras formas de integracion
pueden utilizar los gestores deportivos para crear nuevas fuentes de generacion de
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ingresos. Por ejemplo, los gestores deportivos podrian decidir que seria mas beneficioso
integrarse horizontalmente en lugar de verticalmente.

{Qué es la integracion horizontal?

La integracion horizontal es una estrategia mediante la cual una organizacion agrega a
sus propias operaciones mas productos o servicios. Por lo general, los de un competidor
del mismo rubro (Slack, Kenyon y Manoli, 2020). Para comprender mejor esta definicion,
consideremos un ejemplo a pequena escala de la industria deportiva. El fabricante de
césped artificial AstroTurf, llamado Balsam, adquirio a otros productores mas pequefos
de césped artificial y competidores como All Pro, Omni Turf y Super Turf (Slack, Kenyony
Manoli, 2020). Este es un ejemplo de integracion horizontal en la industria deportiva.

Una breve historia de la integracion horizontal: Indumentaria deportiva

Ahora, consideremos un ejemplo a gran escala de la industria de la indumentaria
deportiva. En 2005, Adidas pagd $3.8 mil millones para comprar Reebok. Ambas
companfias son fabricantes de indumentaria deportiva. Sin embargo, Adidas queria
generar mas ingresos en el mercado de indumentaria deportiva de descuento; algo que
Reebok ya estaba haciendo con éxito (Slack, Kenyon y Manoli, 2020). En solo un afio,
después de adquirir Reebok, los ingresos de ventas de Adidas aumentaron un 52 por
ciento. Ademds de generar muchos ingresos nuevos y ganar nuevos clientes, la
integracién horizontal también le facilita a Adidas ahorrar mucho dinero a largo plazo.
Por ejemplo, las funciones operativas en Adidas y Reebok se fusionaron. Tanto las
actividades ascendentes como las descendentes (ver 3.4.1) se compartieron vy, por lo
tanto, los costos generales se redujeron. Estas actividades incluyeron, por ejemplo, la
obtencion de materias primas, tecnologia de la informacion, recursos humanos, fabricas
de produccién, almacenamiento, transporte y redes minoristas. (https://www.adidas-
group.com/en/media/news-archive/press-releases/2006/impact-reebok-and-adidas-
supply-chain-integration-on-factory-workforce/).

Ejercicio para estudiantes

Las posibilidades de integracion horizontal en la industria deportiva son infinitas. Veamos
el ejemplo del Fenway Sports Group (FSG) en los Estados Unidos. Describen su negocio
como una empresa global de deportes, marketing, medios de comunicacion,
entretenimiento y bienes raices. La estrategia de integracion horizontal de equipos
deportivos de FSG significa que ahora son propietarios del Liverpool F.C. (en la Premier
League inglesa de futbol), los Boston Red Sox (en las Grandes Ligas de Béisbol) y el 50%
de RFK Racing (un equipo de NASCAR), ademdas de una serie de otros negocios
relacionados (ver figura 4).
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Figura 4: FSG describe su cartera de negocios deportivos integrada como miembros de
la “Familia del FSG”
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Fuente: Captura de pantalla del sitio web de Fenway Sports (https://fenwaysportsgroup.com/)

Desafio

Imagina que eres un ejecutivo deportivo en el Grupo Fenway Sports (o en cualquier otra
empresa que posea varios equipos deportivos). Para profundizar tu comprensién de la
integracion horizontal en la industria del deporte, debes considerar las siguientes
preguntas:

;Qué otras entidades deportivas podrian ser adecuadas para que tu empleador intente
adquirirlas si desean expandir ain mas su estrategia de integracion horizontal?

Si tu empleador adquiere con éxito las entidades deportivas que recomendaste, ;qué
nuevos ingresos (y ahorros de costos) podrian generarse?

Unidad 4.5 La industria del deporte vy la
integracion horizontal: practica
contemporanea

Mientras trabajabas en el desafio de aprendizaje anterior (3.4.4) sobre la integracion
horizontal en organizaciones que poseen varios equipos deportivos, quizas te vino a la
mente el City Football Group (CFG). Es otro excelente ejemplo de cédmo la integracion
horizontal continda evolucionando en la practica en la industria deportiva
contemporanea.
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Equipos deportivos: Tendencias emergentes en la practica contemporanea de la
integracion horizontal

El City Football Group es una empresa holding en la industria del deporte. Fue creado en
2008 para facilitar la adquisicion del Manchester City, de la Premier League inglesa. Es
propiedad del Abu Dhabi United Group. Desde su creacion, el CFG ha buscado
agresivamente la integracion horizontal como una estrategia fundamental de
crecimiento. Ahora son duefios de 11 clubes diferentes, pero integrados horizontalmente,
en el futbol global. La figura 5 (abajo) identifica y traza los diferentes clubes bajo la
propiedad del grupo.

Figura 5: La integracion horizontal de 11 clubes de fatbol alrededor del mundo por parte
del City Football Group

shey EIEERE

Fuente: Sky Sports, 2021, https://bit.ly/3GW8WAp

Slack, Kenyon y Manoli (2020) identifican a CFG como uno de los poderes mas solidos en
el mundo de los negocios deportivos. Aunque adquirieron al Manchester City en 2008, su
estatus global dominante surgid principalmente entre 2013 y 2021. En 2013, el grupo se
convirtio en el propietario del vigésimo equipo de la Major League Soccer, el New York
City FC, cuya primera temporada en la liga fue en 2015. En 2014, CFG adquirié el club
australiano de la A-League Melbourne Heart FC, al que rapidamente rebautizaron como
Melbourne City FC. En ese mismo ano, CFG adquirié una participacién minoritaria en el
equipo japonés Yokohama F. Marinos, que compite en la J1 League. En 2017, el grupo
adquirio el equipo uruguayo Club Atlético Torque, al que posteriormente renombraron
Montevideo City Torque. En ese momento, algunas personas criticaron esta adquisicién,
creyendo que el club uruguayo podria ser utilizado para desarrollar jugadores
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sudamericanosy luego transferirlos a otros clubes de futbol pertenecientes al grupo. Mas
adelante en 2017, el Grupo adquirio el 44,3 por ciento del club espafol Girona FC.

En 2019, el CFG primero tomo el control del equipo chino Sichuan Jiuniu FC, antes de
adquirir el 65% de Mumbai City FC de la India mas tarde ese mismo afio. En 2020, el City
Football Group adquirié una participacion mayoritaria en el club belga Lommel SKy en el
club francés Espérance Sportive Troyes Aube Champagne (ESTAC). Mas recientemente, en
2021, el club mas condecorado de Bolivia, Club Bolivar, se convirtié en el primer Club Socio
oficial del City Football Group. Este nuevo acuerdo de 'Club Socio' es descrito por el City
Group como un acuerdo que proporciona al Club Bolivar "acceso a una amplia gama de
experiencia, tecnologia exclusiva, mejores practicas y asesoramiento estratégico
desarrollado por el City Football Group en los Ultimos siete afios a través de su estructura
de multiples clubes" (City Football, s.f., parr. 2).

Esta claro que el portafolio de inversiones en clubes de futbol del City Group es un
excelente ejemplo de integracion horizontal en la industria deportiva global. Cada club,
integrado horizontalmente en su grupo, abre una serie de nuevas fuentes de ingresos.
También se convierten en parte de un negocio deportivo que reduce sus costos operativos
totales al administrar los clubes de manera mas eficiente en comparacion con los costos
en los que se incurriria si cada club fuera administrado de manera independiente. Ferran
Soriano, Director Ejecutivo del City Football Group, ha declarado que su mayor presencia
global permite que cada uno de sus clubes de futbol "aproveche y utilice la amplia gama
de experiencia en la industria del fatbol desarrollada por el City Football Group" (Sky
Sports, 2021, par. 7). Ademas, CFG también aprende de cada uno de sus clubes,
fortaleciendo su red y conocimiento en la industria global del fatbol (por ejemplo,
deteccion y reclutamiento de talento, desarrollo de jugadores, etc.).

Unidad 4.6 Utilizacion de la integracién
horizontal y vertical de forma simultanea

Aungue la integracion vertical (3.4.2-3.4.3) y la horizontal (3.4.4-3.4.5) fueron definidas,
explicadas y ejemplificadas por separado (arriba), podrian, por supuesto, ser buscadas
de manera simultanea. Sin embargo, esto requeriria una estrategia de crecimiento muy
ambiciosa, e incluso agresiva, en la industria del deporte. Por ejemplo, ademas de la
integracién horizontal del Grupo Fenway Sport (FSG), con equipos deportivos alrededor
del mundo (ver 3.4.4), también han participado en estrategias de crecimiento de
integracién vertical. Ademas de sus equipos deportivos integrados horizontalmente
(como el Liverpool F.C., los Boston Red Sox y RFK Racing), el FSG también posee una red
de television deportiva, una compafia de bienes raices y una firma de marketing
deportivo. Cuando piensas en la cadena de valor deportivo (ver 3.1.1), veras coémo el FSG
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también ha participado en la integracién vertical. Por ejemplo, la compafia de marketing
deportivo del FSG "se especializa en ventas de asociaciones, consultoria y la creacién de
eventos y experiencias Unicos e inolvidables" (Fenway Sports Management, s.f., parr. 1).
Maneja todas las ventas de patrocinio para los equipos deportivos del FSG y representa
su red de propiedades. El FSG dice que su negocio fusiona la historia y tradicidon de los
equipos deportivos con la innovacion moderna de la inversion vy el negocio deportivo. A
continuacion, consideremos también el estudio de caso de Red Bull como otra excelente
manera de entender la busqueda de la integracion horizontal y vertical de manera
simultanea.

Red Bull: Busqueda de crecimiento a través de la integracion horizontal y vertical

Red Bull es una marca que ha crecido enormemente en las Ultimas dos décadas, con una
estrategia que persigue de manera agresiva tanto la integracion horizontal como la
vertical. Aunque el imperio deportivo de Red Bull es demasiado vasto para revisarlo de
manera exhaustiva aqui, primero ejemplificaremos su integracion horizontal en el
negocio de la propiedad de equipos de futbol. Entre 2005 y 2019, Red Bull tomd el control
de seis equipos de futbol en cuatro continentes (ver figura 6 abajo).

Figura 6: Cronologia de la integracion horizontal de equipos de ftitbol de Red Bull
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Brazil Brasil

Ghana Ghana
Germany Alemania
Brazil Brasil

RB Salzburg RB Salzburgo
RB New York RB Nueva York
RB Brazil RB Brasil

RB Ghana RB Ghana

RB Leipzig RB Leipzig

RB Bragantino RB Bragantino

La adquisicion de Austria Salzburgo por parte de Red Bull en 2005 establecié su nuevo
modelo. Cambiaron el nombre del club (a Red Bull Salzburg), el logo, los colores, los
gestores y el personal. Replicaron este modelo de operaciones en Estados Unidos, Brasil,
Ghanay Alemania (como se muestra en la cronologia anterior - ver figura 6). Ademas, Red
Bull también realizd otros cambios en los clubes que integraron horizontalmente.
Convirtieron su primer club en Brasil en un equipo de desarrollo y dejaron de operar el
club en Ghana (se fusiond con otro club antes de ser vendido a otra organizacion
deportiva). Ademas del futbol, Red Bull integré horizontalmente una variedad de otros
equipos deportivos. Gabrielle (2021) sefiala que Red Bull también es propietario de un
equipo de Formula Uno, dos equipos de e-sports, un equipo de hockey sobre hielo y un
equipo de NASCAR.

Ahora, consideremos la integracion vertical de Red Bull. Comenzé como una bebida
energizante/deportiva. Sin embargo, como identifica la figura 7 (abajo), Red Bull ahora
controla no solo una bebida energética/deportiva y un grupo de equipos deportivos de
futbol, sino que también poseen y controlan otros negocios deportivos.
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Figura 7: Ejemplos de las multiples formas de integracidon vertical de Red Bull
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Lo que se hace evidente a partir de la figura 7 es que Red Bull no solo persiguid la
integracion horizontal. También se han integrado verticalmente en una amplia gama de
actividades de "valor agregado" en toda la cadena de valor de la industria del deporte (ver
3.4.1). Por ejemplo, Gabriele (2021) identificd que Red Bull también es propietario de una
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firma de gestion de eventos deportivos, ligas y competiciones deportivas (desde torneos
juveniles hasta competencias profesionales), un negocio de patrocinio deportivo, una
linea de ropa deportiva, una agencia de viajes, un sitio web de desarrollo profesional, una
plataforma de musica, docenas de companias de medios (incluyendo una discografica,
revistas y sitios de contenido) y un canal de television
(https://www.readthegeneralist.com/briefing/red-bull).

Ejercicio para estudiantes

El siguiente "ejercicio/desafio para estudiantes" es una tarea opcional para profundizar
en la participacion y el aprendizaje de los estudiantes.

Es evidente que Red Bull ha creado su propio y destacado imperio de negocios deportivos.
Ahora deberias ser capaz de ver las similitudes entre la busqueda de Red Bull de la
integracién horizontal y vertical en la industria del deporte. Ambas contribuyen
claramente a su estrategia de crecimiento, pero de diferentes formas. También deberias
poder ver claramente la diferencia entre la busqueda de estrategias de integracion en el
deporte en lugar del uso mas extendido de las empresas que simplemente patrocinan
equipos deportivos, camisetas o estadios.

Desafio

Témate un momento para considerar el imperio deportivo de Red Bull. Haz una lista de
las formas en que crees que Red Bull:

-puede capturar nuevas corrientes de ingresos al perseguir tanto la integracién horizontal
como la vertical de manera simultanea.

-puede ahorrar dinero en costos operativos al perseguir tanto la integracion horizontal
como la vertical de manera simultanea.

Unidad 4.7 La industria del deporte, la
integracion y la importancia de las economias
de escalay de alcance

Para ayudarte a responder las preguntas planteadas en el desafio para estudiantes
anterior (3.4.6), es importante que aprendas sobre (A) las 'economias de escala'y (B) las
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'economias de alcance' en la industria del deporte. En esta seccion, introduciremos estos
conceptos, los definiremos y te presentaremos ejemplos de la industria del deporte.

(A) Economias de escala en la industria del deporte

Se pueden definir como las ventajas en costos que una organizacion obtiene cuando
puede producir bienes individuales a un costo mas bajo (precio por unidad) a medida que
aumenta su produccion total de bienes (Besanko et al., 2010; Wicker et al., 2014). Esto
ocurre porgue los costos fijos de la organizacién se comparten en toda su produccion
total de bienes/unidades.

Para comprender mejor esta definicién, apliqguémosla a algunos de los ejemplos que ya
se han discutido en este modulo. Por ejemplo, recordards de la seccidén 3.4.2 que Disney
se integrd verticalmente y tomo el control de un equipo de béisboly uno de hockey sobre
hielo en Estados Unidos. Disney pudo utilizar sus otras instalaciones y servicios para
ayudar a administrar ambas organizaciones durante las temporadas de verano e invierno
de cada deporte (Stotlar, 2000). También pudieron usar el personal corporativo de Disney,
por ejemplo, en recursos humanos, para cubrir las necesidades adicionales de personal
de cada equipo deportivo. Estos son solo pequefios ejemplos que muestran como las
organizaciones deportivas mas grandes disfrutan de ventajas en costos sobre las
organizaciones mas pequefas, porque pueden producir mas cosas (o administrar
equipos deportivos) de manera mas eficiente que sus contrapartes mas pequenas. Esto
se debe a las economias de escala.

Continuemos con el ejemplo de Red Bull (ver 3.4.6) y sus diversos equipos de futbol en
todo el mundo. Footure Lab (2020) identifico las ventajas que Red Bull obtiene al operar
una red de datos combinada para la busqueda, perfilado, reclutamiento y desarrollo de
futbolistas a nivel global. Vender jugadores a clubes mas grandes no es un problema si
tienen ventajas en costos para traer jugadores de reemplazo adecuados a través de su
red. Esto es otro ejemplo de las economias de escala en accion. Red Bull tiene ventajas en
costos sobre clubes individuales o mas pequefos (por ejemplo, compartir tecnologia y
bases de datos en toda su organizacion). Sus ventajas significan que pueden desarrollar
nuevos jugadores profesionales de manera mds eficiente a medida que crece su
operacion global total.

Finalmente, volvamos al City Football Group (ver 3.4.5), que se integra horizontalmente.
En junio de 2020, el CFG reunid a todos sus clubes (en ese momento eran 8 clubes) de
todo el mundo para organizar un desafio EA SPORTS FIFA20. Este evento global (ver figura
8) reuniod a jugadores profesionales de FIFA y sus equipos de e-sports, con futbolistas
profesionales tanto del futbol masculino como femenino. Ademas de controlar clubes de
futbol profesionales, el City Football Group también tiene dos equipos de e-sports (en
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Corea del Sury China) y 16 jugadores profesionales de FIFA para representarlos en todos
los principales torneos de FIFA en todo el mundo.

Figura 8: El evento mundial de desafio FIFA 2020 del City Football Group
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Fuente: FC Business, s.f., https://bit.ly/3mhiItUq

El evento fue una exhibicion global de habilidades para entretener a los fanaticos. Una
vez mas, aqui puedes ver como el CFG disfruté de ventajas en costos, o economias de
escala. Pudieron compartir los costos al reunir a sus ocho clubes de futbol y dos equipos
de e-sports para llevar a cabo un evento mundial. Cada club y equipo de e-sports, como
parte del City Football Group, pudieron acceder a una gran base de clientes global a un
costo considerablemente mas bajo que si hubieran tenido que financiar todo el evento
por separado y por si mismos.

(B) Economias de alcance en la industria del deporte

Las economias de alcance se pueden definir como las ventajas en costos que una
organizacion logra al aumentar la variedad de diferentes bienes y servicios que produce
(Besanko et al., 2010; Wicker et al., 2014). Los costos totales combinados de producir esos
bienes o servicios se reducen debido a las sinergias entre las diferentes ofertas. Por
ejemplo, cuando un club de natacion elige expandir sus productos o servicios al ofrecer
aerobicos acuaticos y gimnasia acuatica (una mayor variedad de bienesy servicios), logra
economias de alcance (Wicker et al., 2014). Los costos totales combinados del club
probablemente solo aumentaran en una pequefia cantidad (o incluso no aumentaran en
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absoluto) porgue ya poseen instalaciones de natacion y emplean personal para dirigir
actividades de natacion. A medida que los clubes deportivos afladen nuevas ofertas
deportivas, tanto el costo por miembro como el costo por deporte disminuyen (Wicker et
al., 2014). En términos simples, estos deportes adicionales contribuyen a las economias
de alcance cuando se pueden utilizar instalaciones o personal existente. Es decir, cuando
los clubes se benefician de las sinergias entre sus diversas ofertas deportivas.

Lo mismo ocurre cuando los campos de "pitch and putt" eligen incluir ofertas adicionales
como el 'footgolf' o el 'Frisbee/disc golf', a veces conocidos como servicios de 'multi golf'
(ver figura 9).

Figura 9: Ejemplo de ofertas deportivas de «multi golf»

Fuente: [Imagen en linea de un ejemplo de una oferta deportiva «multi golfs], (s.f.),
https://www.discgolfpark.com/multigolf/

Aquitambién, los costos totales combinados del club probablemente solo aumentaran en
una pequena cantidad (o incluso no aumentaran en absoluto) porque ya poseen
instalacionesy emplean personal para dirigir actividades de golf. Después de un pequefio
gasto inicial en equipos que permiten algunas adaptaciones menores, estan listos para
atraer a nuevos clientes y abrir nuevas corrientes de ingresos.

A una escala mas grande y global, también se puede usar a Red Bull como ejemplo de
economias de alcance. Dado que vya invirtieron mucho dinero en infraestructura
deportiva, redes, conocimiento, experiencia y tecnologia. Para ellos, anadir un nuevo
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evento deportivo, por ejemplo, en snowboard o esqui, a su organizacion es relativamente
libre de riesgos. Para implementar este nuevo evento, los costos adicionales serian
insignificantes, porque la organizacion ya posee una firma de gestion de eventos, un
negocio de patrocinio deportivo, una agencia de viajes y empresas de medios (ver 3.4.6).

Unidad 4.8 Financiacion deportiva: generar
ingresos a través de ofertas de acciones vy
bonos

Aunque muchas industrias consideran la emisién de acciones o bonos como una etapa
inevitable en las empresas de gran escala, ha habido pocos equipos deportivos que han
recaudado financiacion de esta manera (Goode, 2014; Oh, 2019). Por ejemplo, en la
actualidad, en América del Norte, solo dos equipos de la MLB (los Atlanta Braves vy los
Toronto Blue Jays) cotizan en bolsa, con acciones vendidas en los equipos para recaudar
ingresos (Minkoff, 2021).

Financiacion deportiva: Una breve historia

Goode (2014) identificd que los clubes de futbol en el Reino Unido que alguna vez
cotizaban en bolsa (es decir, emitian acciones de su club que se negociaban en la bolsa
de valores) han retirado sus acciones debido a problemas de insolvencia (Leeds United y
Queens Park Rangers) o un cambio de propiedad (Chelsea y Bolton Wanderers). Sin
embargo, todavia hay evidencia clara de equipos deportivos que han vendido
participaciones en sus organizaciones y han recaudado con éxito ingresos de financistas
y mercados financieros. Por ejemplo, en 2011, el equipo de carreras de Williams Racing de
Férmula Uno vendid acciones en la Bolsa de Frankfurt para recaudar 60 millones de euros
en nuevo capital. El entonces CEO, Adam Parr, dijo especificamente que eligieron el
mercado de valores porque le daba al equipo mas estabilidad al asegurarse de que no
seria comprado por un oligarca ruso que luego pudiera retirar el apoyo (Goode, 2014).

En 2012, los propietarios del Manchester United, la familia Glazer, ofrecieron acciones del
club en la Bolsa de Valores de Nueva York (ver figura 10 abajo). Nuevamente, este
movimiento proporciond un nuevo capital financiero significativo para los duefios del
equipo. Se estimaba que la familia Glazer recibiria aproximadamente £200 millones de la
Oferta Publica Inicial (IPO) del club (cuando las acciones de una empresa se lanzan a la
venta para los inversores) en los Estados Unidos (Ozanian, 2012). Sin embargo, su oferta
de acciones no fue para nada popular entre los fanaticos del club. Algunos de ellos
boicotearon el club en ese momento, y otros tantos todavia protestan contra los Glazer
diez anos después.
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Para obtener mas informacidn sobre este tema, pueden consultar los siguientes articulos:

Reuters Staff. (2012, Agosto 3). Angry Man Utd fans call for sponsor boycott over IPO.
Reuters. https://www.reuters.com/article/uk-manchester-united-ipo-boycott-
idUKBREB7215X20120803

Jackson, J. (2022, Abril 11). Manchester United supporters planning Glazers protest before
Norwich match. The Guardian.

Figura 10: Oferta Publica Inicial (IPO) del Manchester United en la Bolsa de Valores de
Nueva York en 2012

Fuente: [Imagen en linea de la oferta publica inicial (IPO) del Manchester United en la Bolsa de Valores de
Nueva York en 2012], (s.f.) https://www.cbsnews.com/news/no-win-in-the-manchester-united-ipo/

Ademas de las ofertas de acciones (como se menciond anteriormente), los equipos
deportivos también pueden utilizar ofertas de bonos para recaudar nuevos ingresos. En
pocas palabras, un bono es un préstamo entre un inversor y una organizacion. Los
inversores pueden prestar dinero a las organizaciones deportivas por un periodo de
tiempo acordado. A cambio, esos inversores reciben pagos periddicos con intereses de la
organizacién deportiva. Por ejemplo, en el Reino Unido, en 2014, el Lancashire County
Cricket Club recaudo £3.4 millones emitiendo bonos que los inversores o fanaticos podian
comprar para ayudar al club a pagar la construccidon de un nuevo hotel en su campo de
cricket. El dinero estuvo bloqueado durante cinco afios mientras se desarrollaba el hotel.
Durante este tiempo, los inversores y fanaticos recibieron un interés del 5% anual
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(pagado en efectivo) ademas de un interés adicional del 2% anual (que se pagaba en
vales). Los vales se podian usar para comprar entradas de cricket o alimentos y bebidas
en el campo.

Figura 11: Lancashire County Cricket Club recaudo £3.4 millones emitiendo bonos

Lancashire County Cricket Club - The "Cricket
Bond"

Fuente: Captura de pantalla del sitio web de Memery Crystal (https://www.memerycrystal.com/lancashire-
county-cricket-club-cricket-
bond/#:~:text=In%20detail,and%202%25%20in%20Credit4Cricket%20Units).

Financiacion deportiva: Nuevos caminos

En la actualidad, hay sefales de que las organizaciones deportivas podrian usar con
mayor frecuencia ofertas de acciones o bonos en el futuro a medida que el deporte
madura y se convierte en una industria mas comercializada. Por ejemplo, en 2022, un
nuevo consorcio de propietarios y ejecutivos deportivos que opera bajo el nombre de
Counter Press Acquisition recaudo £75 millones a través de una Oferta Publica Inicial (OPI)
en la bolsa de valores Nasdag en Nueva York (Coffey, 2022). Ellos consideran que los
equipos de futbol profesionales y negocios relacionados con los medios deportivos o la
analitica de datos deportivos han sido muy golpeados durante la pandemia de COVID, lo
que los convierte en un objetivo principal para nuevos inversores que quieran tomar el
control. No son los Unicos en pensar eso. Hay al menos otras cinco corporaciones de
adquisicion que estan utilizando OPIs para recaudar fondos y tomar el control de equipos
deportivos, habiendo asegurado un estimado de $1.2 mil millones de sus inversores.

También, en la actualidad hay evidencia que sugiere que las organizaciones deportivas y
los deportistas pueden usar su popularidad para recaudar capital e ingresos para
financiar nuevas empresas relacionadas de manera tangencial con su fama deportiva.
Por ejemplo, en 2022, en Estados Unidos, la familia Andretti, famosa por sus éxitos en
automovilismo, fue parte de una OPI que recaudé $200 millones en la Bolsa de Valores
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de Nueva York (ver figura 12). El dinero financiara una nueva empresa que operara bajo
el nombre de The Andretti Acquisition Corp.

Figura 12: En 2022, la Familia Andretti ayudé a recaudar $200M a través de una OPI en
la Bolsa de Valores de Nueva York

Fuente: Brown, 2022, https://bit.ly/3NpmJCd

En conclusion, los mercados financieros son otra area en la que los administradores
deportivos del siglo XXI deben tener conocimiento si quieren estar completamente
equipados para asegurar nuevas fuentes de ingresos para sus organizaciones deportivas.
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