Mddulo 1. Modelos de ingresos para
las organizaciones deportivas. COmo
generan dinero las entidades
deportivas

Unidad 1.1

Las organizaciones deportivas operan dentro de mercados altamente competitivos que
pueden ser susceptibles a cambios e impactos repentinos. Por lo tanto, es importante
observar como las entidades deportivas obtienen su dinero vy, ademas, la cantidad vy
alcance de sus fuentes de ingresos. Las organizaciones deportivas que son exitosas en el
mundo suelen ser aquellas que han logrado generar ingresos para respaldar sus
actividades a partir de diversas fuentes.

En este modulo hablaremos de los modelos de ingresos relevantes, como se pueden
aplicar a los productos que tienen las organizaciones deportivas, y de cémo
aprovecharlos al maximo. También se sugeriran nuevos modelos que podrian atraer a
nuevos clientes y convertirse en una fuente de ingresos valiosa.

Estos ingresos se pueden generar de muchas maneras que variaran segun la ubicaciény
el deporte. Es importante que la organizacién elija los métodos mas apropiados para
lograr este ingreso. Los intentos fallidos pueden ser errores costosos para el negocio y
afectar mucho mas que solo el balance financiero.

Una de las formas de evaluar en qué area deberia invertir la organizacién deportiva es a
través de los modelos de ingresos. Un modelo de ingresos es un marco simple que puede
ayudar a la organizacién a decidir cdmo generar ingresos. Una estrategia que permite a
la organizacion tener una visién general sobre la fuente de ingresos en la que debe
enfocarse y cdmo generar ingresos a partir de esa fuente. La imagen a continuacion,
imagen 1, desarrollada por el Corporate Finance Institute (CFI), ilustra los tipos de modelos
de ingresos disponibles para las empresas, incluidas las organizaciones deportivas.




Figura 1. Modelo de ingresos del CFI
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Fuente: Revenue Streams, por Corporate Finance Institute, 2022.
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/accounting/revenue-
streams/

Transaction-based Ingresos por transacciones
Service revenue Ingresos por servicios
Project revenue Ingresos por proyectos
Recurring revenue Ingresos recurrentes
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Los modelos de ingreso en los que nos centraremos en este mdédulo son: ingresos por
transacciones e ingresos recurrentes porgue son los mas comunes en las organizaciones
deportivas. Dentro de estos modelos, nos enfocaremos en los ingresos generados por la
venta de entradas, merchandising, patrocinio y medios de comunicacién como
impulsores de los ingresos para las organizaciones deportivas. Cuanto cobrar por el
producto o servicio y de qué forma hacerlo se verdn mas adelante en este curso cuando
hablemos de modelos de fijacién precios.




1.1.1 Adoptar un modelo de ingresos

Una decision clave que la organizacion debe tomar es la eleccion del modelo de ingresos,
ya que algunos pueden ser mas apropiados que otros para un mercado en particular. Es,
por supuesto, totalmente aceptable y, en la mayoria de los casos, recomendable que la
organizacién adopte multiples modelos de ingresos. Al adoptar multiples modelos de
ingresos, se pueden obtener beneficios y reducir riesgos de una manera en la que la
organizacién con un Unico modelo no puede hacerlo. Operar con multiples modelos de
ingresos puede ayudar a la organizacion de las siguientes formas: reduciendo el riesgo,
respaldando otros canales de ingresos, y desarrollando nuevos canales a través de la
innovacion.

El riesgo al que puede enfrentarse la organizacién se puede reducir al tener multiples
fuentes de ingresos. Si una fuente no funciona o atraviesa una recesion debido a las
condiciones del mercado y genera menos ingresos de lo que se esperaba, puede
perjudicar a la organizacion porque los ingresos disminuiran. Al adoptar multiples
fuentes, cualquier posible pérdida puede gestionarse de manera mas efectiva, porque se
siguen generando ingresos a través de estas otras fuentes.

Podemos ver esto en la practica de muchas organizaciones deportivas que han adoptado
modelos por transacciones, publicidad, comisiones y licencias al mismo tiempo. Por
ejemplo, FC Barcelona no solo se basa en la venta de entradas y merchandising para
generar ingresos, sino que también tiene acuerdos que abarcan modelos de comisiones
y licencias para mitigar cualquier posible riesgo resultante de las circunstancias del
mercado. Este enfoque tomd mas relevancia debido a la pandemia del Coronavirus y la
falta de asistencia en persona a los partidos. Las organizaciones deportivas, incluidas la
mencionada anteriormente, han tenido que depender cada vez mas de otros modelos de
ingresos como fuentes primarias dentro del modelo tradicional basado en transacciones.

Al operar dentro de un modelo de ingresos, la organizacion puede descubrir que se
pueden abrir nuevos canales de ingresos dentro del mismo modelo para aumentar adn
mas su rentabilidad general. Los canales que la organizacién deportiva tenga pueden
beneficiarla aun mas. Por ejemplo, la rentabilidad generada a partir de estos canales
existentes se puede utilizar no solo para financiar el desarrollo inicial de los canales a
través de costos como el desarrollo del producto y la publicidad, sino también para
respaldarlos durante los primeros afios de evolucién.

1.1.2 Ingresos por transacciones

Uno de los modelos de ingresos mas comunes son los ingresos por transacciones. Este
modelo se refiere a la venta de un bien o servicio por parte de la organizacién. El
intercambio puede ser entre empresas o también entre una empresa vy los clientes. Los
costos de produccion y el margen de ganancia se incluyen en el precio total. Cuando la
organizacién deportiva quiere ganar mas dinero utilizando este modelo, debe aumentar




el margen de gananciay, por lo tanto, el precio. Dentro de las organizaciones deportivas,
la venta de entradas y merchandising suelen ser los dos métodos mas utilizados dentro
del modelo basado en transacciones.

1.1.3 Venta de entradas

Uno de los elementos mds comunes del modelo por transacciones en las organizaciones
deportivas es la venta de entradas. La venta de entradas les permite el acceso a los
clientes a eventos deportivos en vivo y son un recurso disponible en cualquier nivel
deportivo. La venta de entradas, a veces conocida como "recaudacion en taquilla", ha sido
regularmente la principal fuente de ingresos para las organizaciones deportivas a lo largo
de los afios vy, a pesar de su poca importancia en ciertas ligas de futbol, sigue siendo una
parte integral de muchos modelos de ingresos deportivos.

Las entradas, por supuesto, todavia se pueden comprar de forma individual antes del
evento deportivo en cuestién, e incluso el mismo dia. Esto se puede hacer en persona en
puntos de venta para tal fin, incluyendo el estadio mismo, o lo mds normal ahora es
hacerlo en linea, y las entradas compradas se envian por correo electrénico directamente
a los clientes. El beneficio de tener entradas a la venta en linea es que hay una reduccién
significativa en los costos para el club que las vende. Ya no tienen que emplear a tantos
vendedores, incluso en momentos de mayor demanda, ni imprimir copias fisicas de las
entradas para entregarselas a los clientes. Las organizaciones deportivas también se
benefician al tener entradas para eventos a la venta las 24 horas del dia, sin necesidad de
mantener puntos de venta fisicos abiertos. Esto no solo permite reducir costos, sino
también que las personas que no pueden ir al estadio a comprar entradas durante el
horario de atencion puedan comprarlas a su conveniencia.

No solo la organizacion deportiva se beneficia, el cliente también tiene ventajas al
comprar en linea. Los clientes tendrdn una variedad de opciones de compra vy, en la
mayoria de los casos, podran elegir su asiento entre los disponibles. Ademas, al recibir
una confirmacién de la compra inmediatamente después de completar la transaccién, en
esta era de los teléfonos digitales, el cliente puede acceder a esas entradas desde
cualquier lugar. Esto reduce el problema de perder u olvidar las entradas cuando van los
partidos y mejora la experiencia del cliente. Es importante que las organizaciones
deportivas cumplan con este aspecto de la venta. Un sitio web y sistema de compra de
entradas faciles de usar con una estructura de precios justa generara clientes recurrentes.
Si estos elementos faltan, es poco probable que los clientes regresen a ese sitio web para
comprar sus entradas, lo que podria reducir los ingresos.

Las entradas que permiten al cliente asistir a todos los partidos que un club juega durante
una temporada completa normalmente se conocen como "pases de temporada". Estas
entradas, ademds de dar acceso al lugar o estadio donde se lleva a cabo el evento, a
menudo vienen con un asiento asignado y un precio por partido que es mas bajo que el
de una entrada individual.




Cuando los espectadores comenzaron a pagar por ir a ver deportes, todas las entradas
tenian el mismo precio. Sin embargo, en la actualidad, existen entradas de diferentes
tipos que buscan satisfacer la amplia gama de clientes que tiene la organizacion
deportiva.

Las entradas pueden tener precios diferentes por varias razones. Por ejemplo, debido a
las diferencias en la edad de quienes las compran, se ofrecen descuentos a personas
jovenes y mayores, a aquellos con diferentes situaciones laborales o segun el lugar donde
se sienten los clientes y si la entrada incluye servicios adicionales. Cuando la
organizacién deportiva establece esta dindmica de precios para sus entradas, el objetivo
siempre es aumentar la venta (Howard y Crompton, 2004). Cabe sefalar que hablaremos
en detalle sobre la estructura de fijacion precios de las entradas en los médulos 1.2y 1.3.

No sorprende que a medida que aumenta el nivel de competicidn, las entradas sean mas
demandadas v, por lo tanto, mas caras. Por ejemplo, las entradas para la final de la
Champions League cuestan mucho mas que un partido normal. Tener esas entradas y
asistir a esos partidos otorga un cierto nivel de prestigio. Como resultado, los clientes a
menudo pagaran sumas mucho mas grandes de lo que normalmente harian para estar
en partidos destacados. Si un equipo juega en estas competiciones de alto nivel, puede
generar ingresos significativos por la venta de entradas, mas de los que normalmente
generaria. Esta es posiblemente la razén por la cual la Premier League inglesa tiene
algunas de las entradas mas caras del futbol mundial. El prestigio de la competencia ha
generado una alta demanda de entradas temporada tras temporada. Sin embargo, ahora
debemos analizar cuan importantes son estas entradas para los clubes.

Un estudio publicado en 2018 mostrd que 11 equipos habrian obtenido ganancias incluso
si no se permitiera la entrada de fanaticos a los estadios (Aloia, 2018). Esto demuestra
que los flujos de ingresos por venta de entradas pueden ser menos importantes para el
perfil general de ingresos de los equipos mas importantes. Sin embargo, a medida que la
liga en la que juega un equipo baja su categoria, la venta de entradas se vuelve mas
importante, porque las oportunidades para obtener ingresos adicionales de fuentes como
publicidad y patrocinio disminuyen.

Son muchos los beneficios de vender entradas para eventos deportivos, y llevar gente al
estadio donde se juega un partido o se hace un evento puede tener un impacto
significativo en el desempeno financiero de la organizacion deportiva. Sin embargo,
debemos recordar que esta forma de ingreso no se trata solo de "llenar los asientos", sino
también de bienes asociados.

Concesiones

Las concesiones son algo habitual en la mayoria de los eventos deportivos. En el contexto
deportivo, las concesiones suelen incluir bebidas, refrigerios e incluso comidas mas
sustanciales que se pueden comprar dentro del complejo del estadio (Seaman, 2021). Las
concesiones son una parte importante de la experiencia del dia de partido tanto para los
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clientes como para las organizaciones deportivas amateur o profesionales (Levine, 2007).
Aunque los estudios han demostrado que las concesiones en un evento deportivo no son
determinantes para la asistencia (Slavich, Rufery Greehaigh, 2018), desempefian un papel
importante.

Una oferta exitosa por parte de la organizacién deportiva no solo puede generar ingresos
que son necesarios, sino también tener un impacto positivo en la experiencia de los
fanaticos dentro del estadio. Los fanaticos que reciben un buen servicio en las
concesiones tendrdn una vision positiva del evento deportivo y de la organizacion en su
conjunto (Ireland y Watkins, 2010). Ademas, también puede aumentar la probabilidad de
que el cliente regrese y desarrolle una fuerte fidelidad hacia el equipo, como mostrd un
estudio en la NFL (Jensen, Haskell Sr y Larson, 2018). Este es quizas el objetivo de la
organizacién deportiva, ya que un fanatico a menudo gastara mas dinero si sigue yendo
por mas tiempo que un cliente ocasional.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que, si bien antes se consideraba adecuado
ofrecer una gama limitada y generalmente poco saludable de alimentos, los gustos y las
tendencias han cambiado. Las organizaciones deportivas ahora tienen que esforzarse
cada vez mas para satisfacer a sus clientes y generar ingresos en esta area. Ha habido
un movimiento positivo hacia opciones de concesiones de alta calidad, mas saludablesy
locales (Parry, Hall y Baxter, 2017). Si la organizacién no reconoce estos cambios en las
tendencias y no responde de manera proactiva con las opciones que los clientes desean,
corre el riesgo de que esos mismos clientes tengan experiencias negativas al ir a la
organizacién deportiva. Debido a la relacion que algunos fanaticos tienen con la
organizacién deportiva a la que asisten, el resultado exacto de estas experiencias
negativas puede no estar claro, pero la organizacion deberia esperar una disminucion en
los ingresos a través de esta fuente en particular.

Las practicas de venta de entradas, que incluye cémo comercializarlas, cudnto cobrar por
ellas y los productos asociados como las concesiones se abordaran en profundidad en el
modulo 3. Sin embargo, ahora hay que tener en cuenta que, debido a los eventos
mundiales recientes, el modelo tradicional de venta de entrada ha experimentado una
transformacion.

1.1.4 Coronavirus y la venta de entradas

Con la pandemia del coronavirus que comenz6 a afectar a gran parte del mundo a
principios de 2020, las estrategias existentes de venta de entradas se vieron sometidas a
una enorme presion. En todo el mundo, las regulaciones debido a la pandemia
paralizaron toda la actividad deportiva, incluso en Estados Unidos, donde las cuatro
grandes ligas se vieron afectadas y cuyos ingresos por venta de entradas representaban
una parte considerable de los ingresos anuales. En particular, afectaron a los equipos de
baloncesto de la NBAy los equipos de hockey sobre hielo de la NHL, cuyas competiciones




estaban llegando a su pico con los playoffs, momento en el que, generalmente, hay mas
asistencia (Young y Graham, 2020).

Como ya hemos visto, el gasto de los clientes una vez que estan en el estadio o arena
también es muy importante para los ingresos de la organizacion deportiva.

Cuando las ligas mas importantes volvieron, al principio, lo hicieron sin aficionados, ya
que los estadios en todo el continente estaban cerrados al publico debido a las
regulaciones nacionales que no permitian grandes concentraciones de personas. Esto sin
duda causo pérdidas financieras significativas entre las organizaciones deportivas, ya
que los costos operativos, como los salarios de los jugadores, el transporte, los costos
edilicios y seguros debian seguir pagandose.

Las organizaciones deportivas de todas las disciplinas intentaron recuperar parte de los
ingresos perdidos de diversas maneras. Algunos clubes de futbol, por ejemplo,
aprovecharon sus canales de streaming para que los fanaticos pudieran ver desde sus
casas los partidos que habia en el estadio. A los fanaticos se les cobraba una tarifa de
acceso similar a lo que se les hubiese cobrado si asistian en persona y adquirian un pase
para varios partidos. Los beneficios de este enfoque se vieron casi de inmediato. Este
método permitid a los clubes seguir generando ingresos por los hinchas, aunque no se
permitiera la asistencia fisica, y se convirtié en un canal de ingresos de valor para aquellos
que lo adoptaron. Ademas, permitié a los clubes interactuar con hinchas dentro de un
area geografica mas amplia. Los fanaticos que vivian lejos del estadio local y no tenian la
posibilidad de ir a ver un partido, podian comprar un pase para ver a su equipo jugar. Los
clubes pudieron obtener ingresos de estas fuentes que antes no existian y desde entonces
las han incorporado a la actividad comercial normal.

1.1.5 Cambios en la venta de entradas

Un cambio mas, implementado con el regreso de los espectadores, pero posteriormente
adoptado por varias organizaciones, es el paso hacia las entradas electrénicas sin papel.
En un movimiento acelerado por la pandemia, muchas organizaciones han pasado a
utilizar entradas electrénicas que se pueden comprar y mostrar en dispositivos moviles,
y ahora es el método preferido de entrada a algunos eventos deportivos debido, en parte,
al contacto social limitado necesario para acceder al estadio.

Ademas de la eficiencia al ingresar al recinto, hay muchos otros beneficios que el cambio
a un sistema de venta de entradas sin papel puede proporcionar a la organizacién
deportiva. Uno de ellos es que las entradas se pueden comprar en linea las 24 horas del
dia, los 7 dias de la semana a través de transacciones completamente automatizadas,
generalmente, a través de un sitio web, lo que reduce la necesidad de puntos de venta
que operan en horario comercial y requieren personal.

Ademas, la reduccion en la produccidn de entradas en papel puede hacer que el proceso
sea mas respetuoso con el medio ambiente y, una vez mas, se ahorran los costos




asociados. El ahorro de costos se puede utilizar para generar ingresos adicionales para la
organizacién o para los clientes. Los beneficios ambientales se pueden ver como
positivos en un mundo cada vez mas centrado en la sostenibilidad. Un ejemplo de esto
es el Forest Green Rovers, un club de futbol de Bristol, Reino Unido, que se destaca al
promocionarse como un club ecoldgico con reconocimiento de las Naciones Unidas.

Si bien esto puede parecer en principio una situacién beneficiosa tanto para la
organizacién como para sus clientes, debemos aclarar que algunos no estan convencidos
con este sistema. Un estudio realizado por Popp, Simmons, Smith y Tasker (2021) mostré
que casi el 30% de los clientes encuestados prefieren las entradas en papel y no las
alternativas digitales.

La venta de entradas vy las estrategias de precios utilizadas en esta drea se verdn en
detalle en los médulos 1.2 y 1.3, junto con las consideraciones del futuro del mercado de
venta de entradas.

1.1.6 Merchandising

Otro elemento que desempefia un papel importante en la generacion de ingresos de
muchas organizaciones deportivas es el merchandising. Esta es una descripcién general
del merchandising, ya que las estrategias utilizadas en esta area se cubrirdn con mas
detalle en el moédulo 4.

El merchandising deportivo consiste en colocar el logotipo, el nombre u otros elementos
de marcade un equipo en un producto (Kircova, 2019). Estos se ven a menudo en prendas
de vestir, conjuntos, ropa de entrenamiento o de ocio en las tiendas del club.

El mercado de merchandising deportivo, incluidos los conjuntos, se ha vuelto
especialmente lucrativo para las organizaciones deportivas. Los fanaticos de los equipos
deportivos tradicionalmente han usado bufandas o gorras con los colores del club,
proporcionando fuentes de ingresos para estas organizaciones casi desde los inicios del
deporte organizado. Los conjuntos, inicialmente disefiados y comercializados como algo
para que los nifios usen, se han convertido en una parte importante de la cultura e
identidad deportiva (Stride, Catley y Headland, 2020). La imagen 2 a continuacién,
publicada por Statista en 2019, muestra las grandes cantidades de camisetas que los
principales clubes de futbol europeos vendieron durante la temporada 18/19. Esto
demuestra la importancia de estas ventas. Se estimé que en la temporada 2016, el valor
de las ventas de camisetas solo para los clubes de la Premier League inglesa fue de
alrededor de £265 millones, una suma significativa para los clubes.




Figura 2: Camisetas vendidas en todo el mundo
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Muchos factores afectan a la venta de merchandising, uno de los mas obvios para tener
en cuenta es el éxito. Si a un equipo le va bien, la demanda de sus productos,
generalmente, aumenta en linea con su éxito. Mientras mas aparezca un club en los
medios, mas creceran sus ventas. Sin embargo, hay otros factores, que no estan
relacionados con el desempefio en el campo de juego, y que pueden causar fluctuaciones
en las ventas. El fichaje de un jugador de gran perfil como Cristiano Ronaldo en el
Manchester United en 2021, y Lionel Messi en el PSG hicieron que todos quisieran comprar
las camisetas con sus nombres. Muchos estiman que el pase de Ronaldo generd ventas
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de alrededor de £160m, y dicen que el monto de su pase inicial de £13m se pago solo con
las ganancias de esas ventas. En 2021, el Newcastle United tuvo una suba en la venta de
camisetas nunca vista luego de que el Personal Investment Fund de Arabia Saudita lo
adquiriera. Estos casos muestran que no solo el desempefio en el campo de juego tiene
un impacto importante en esta fuente de ingresos.

Puntos de venta

Estd claro que estos productos tienen demanda, pero otra pregunta importante es:
¢(Doénde compran estos productos los clientes?

La compra de merchandising ha seguido la misma direccién que la venta de entradas, en
el sentido de que ahora se pueden comprar en linea. El desarrollo del e-commerce ha
facilitado el proceso de comprar merchandising de tu equipo favorito y desde lugares mas
lejanos. Esto ha permitido a las organizaciones deportivas abrir fuentes de ingresos desde
todos los rincones del mundo, generando mas dinero y asegurandose de que el negocio
esté protegido de cualquier problema comercial de un pais o regién determinada.

Al igual que la compra de entradas, la venta de merchandising se vio afectada por la
pandemia de coronavirus. El West Ham United informo una caida del 15% en los ingresos
comerciales durante el afio financiero 2020-2021, en gran parte debido a que los fanaticos
no tenian la posibilidad de ir al estadio y comprar estos productos (Maguire, 2022). El West
Ham no fue el Unico en experimentar esta caida, el Sports Business Group también
informd que en toda la Premier League, la falta de compras de los fanaticos contribuy6 a
una disminucién del 12% en los ingresos totales en comparacion con la temporada
anterior (Sports Business Group, 2021).

Debemos tener en cuenta que las organizaciones deportivas no solo obtienen dinero por
las ventas de merchandising, sino también por los acuerdos de patrocinio que realizan
con empresas multinacionales. Es el modelo basado en la publicidad que exploramos en
detalle en la seccién 1.2.

1.1.7 Transacciones Business-to-Business

Todas las subsecciones que se han abordado en la seccidén de ingresos por transacciones
todas involucran relaciones comerciales con los clientes. Sin embargo, igualmente
lucrativas para las organizaciones deportivas son las transacciones B2B, donde dos
organizaciones deportivas interactian directamente entre si.

Otra interaccion comun entre dos organizaciones deportivas, que se ha mencionado
brevemente, es la venta de jugadores. Las ventas de jugadores son transacciones Unicas
que involucran a un jugador u otro miembro del personal, e incluso pueden incluir al
entrenador de un equipo que se traslada a otro. Este método puede ser extremadamente
lucrativo para el club vendedor. El grafico a continuacion, de Hoey, Peeters y Principe
(2021), muestra las ganancias promedio por pases por club en Europa por asociacion
nacional.
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Figura 3. Ganancias netas promedio por pases por asociaciones
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Se puede ver que las ganancias promedio varian mucho entre las diferentes asociaciones.
Los equipos de Inglaterra registran pérdidas netas, mientras que los equipos de Francia,
Paises Bajos y Portugal registran importantes ganancias. Esas ligas se consideran como
una etapa de desarrollo para jugadores de calidad que luego seran vendidos a ligas
mejores como las de Inglaterra, Alemania, Italia y Espana.
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Unidad 1.2 Ingresos recurrentes

En esta seccion hablaremos de los métodos para que las organizaciones tengan ingresos
recurrentes. Para recapitular, a diferencia de los ingresos por transacciones, los ingresos
recurrentes dependen de flujos de ingresos derivados de pagos continuos por la duracion
de un servicio. Hay muchos métodos que las organizaciones deportivas pueden utilizar
para obtener este tipo de ingresos, incluyendo publicidad, licencias y comisiones. Sin
embargo, comenzaremos con el alquiler de instalaciones.

1.2.1 Alquiler de instalaciones

Las organizaciones, a menudo, tienen acceso a carteras de propiedades basicas
compuestas por estadios, instalaciones de entrenamiento y otros edificios asociados.
Estas pueden ser activos que son propiedades exclusivas de la organizacion o estar
arrendadas por largos periodos de tiempo y que a su vez se pueden subarrendar. Las
organizaciones deportivas pueden generar ingresos con estas propiedades al rentarselas
a terceros.

Para las pequefias y medianas organizaciones, tener propiedades adicionales como una
casaclubounareadebarjuntoalasinstalaciones delcampo de juego puede ser un canal
de ingreso fundamental. Estos lugares pueden funcionar exclusivamente los dias de
partido o cuando hay un entrenamiento en el estadio, pero también cuando no los hay.
Estos edificios pueden ayudar a generar ingresos que mantengan a la organizacion
deportiva libre de deudas, e incluso pueden generar ganancias directas para mejorar el
equipo o las instalaciones.

Alquilar el campo de juego del estadio o las instalaciones de entrenamiento también
puede ser muy lucrativo. Las organizaciones deportivas pueden alquilar sus
instalaciones a personas individuales, organizadores de competiciones u otros clubes,
variando el precio segun la hora del dia, el tamafo del campo de juego o los requisitos
adicionales necesarios, como vestuarios. Los clubes también han instalado superficies de
césped artificial de tercera y cuarta generacion para asegurarse de poder ofrecer este
servicio todos los dias de la semana y en cualquier mes, independientemente de las
condiciones climaticas. Esto no se limita a las operaciones de deportes mas pequefios;
algunos clubes de la Premier League incluso ofrecen la oportunidad a sus fanaticos u
otras personas de alquilar todo el estadio para jugar partidos. Estos acuerdos suelen ser
a largo plazo, con una duracién de varias temporadas o periodos acordados. En el
contexto del futbol, un ejemplo de esto se puede observar en el acuerdo de comparticién
de instalaciones entre el Coventry City FC y el Wasps Rugby Club con respecto al Ricoh
Arena. Originalmente construido para el Coventry, el estadio luego fue vendido al Wasps
debido a dificultades financieras del Coventry. El club de fatbol ahora renta el estadio al
Wasps después de haber firmado un acuerdo que comenzé en 2021y que durara 10 afios.
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Aunque los términos exactos del acuerdo de alquiler no se han divulgado, se estima que
el Wasps recibira una suma millonaria.

Estas relaciones también se pueden establecer con organizaciones fuera del pais de
origen del operador inicial. Incluso antes de terminar su nuevo estadio White Hart Lane,
el Tottenham Hotspur FC acordd un contrato de 10 afios con la National Football League
(NFL) para albergar dos partidos de futbol americano de temporada regular, lo que
también les proporcioné una ganancia millonaria, como a los Wasps. En este acuerdo, la
NFL se queda con los ingresos por entradas, lo que permite al Tottenham recibir una tarifa
por ser anfitriones, asi como ingresos por la venta de merchandising, comidas y bebidas.
Con una capacidad de 60.000 espectadores y con entradas normalmente agotadas en
estos partidos, esto representa una parte vital de los ingresos del Tottenham y es muy
importante para recuperar las pérdidas debido a la pandemia, y al alquiler del estadio de
Wembley mientras se renovaba White Hart Lane.

Ademas, esto podria tener un beneficio adicional para el Tottenham, y es el hecho de que
podrian aumentar alin mas los ingresos por los derechos de nombre del estadio debido a
la mayor visibilidad que recibe White Hart Lane durante estos eventos. Las empresas
querrdn estar asociadas con la marca debido al numero de partidos, asistencia vy
audiencia televisiva que atraen los partidos de la NFL. Ahora nos centraremos en estos
ingresos publicitarios.

1.2.2 Ingresos por publicidad

Elsector de la publicidad dentro del ambito deportivo es un gran negocio. Enormes sumas
de dinero se intercambian constantemente entre empresas y organizaciones deportivas.
Las razones de esto se deben a la facilidad de establecer acuerdos de este tipo vy a la
visibilidad del deporte en todos los formatos de medios de comunicacion. Por lo tanto,
existen muchos métodos de publicidad que se pueden observar en el deporte, pero
comenzaremos con uno de los mas visibles, que es el patrocinio.

1.2.3 Patrocinio

Si bien hablaremos del patrocinio dentro de un entorno relativamente moderno, es
importante entender que se trata de un acuerdo comercial de eficacia comprobada, que
incluso se remonta a los Juegos Olimpicos de la Antigliedad. El patrocinio es un acuerdo
mutuo que beneficia a la organizacion deportiva y a otra empresa. La organizacién
deportiva y la empresa se vinculan, por ejemplo, al colocar el logotipo en las camisetas
del club para que pueda ser visto durante los partidos. Los simbolos de la marca de la
empresa también apareceran en el estadio, el sitio web, en el programa y en el material
promocional lanzado por el club. Debido a la gran visibilidad del futbol, el costo de tener
el logotipo de la empresa asociado al club requiere una inversion financiera significativa.
Los patrocinadores del FC Barcelona, Rakuten, recientemente extendieron su acuerdo
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como patrocinadores en la parte de adelante de la camiseta del club por una temporada
mds con una tarifa anual de aproximadamente $64 millones.

Al observar esta cifra, que no es inusual en los niveles mas altos del futbol en todo el
mundo, con un valor global de mas de £35 mil millones anuales (Wilson, 2019), se puede
ver claramente lo atractivo de estos acuerdos para los clubes. Y es cierto que,
probablemente, la consideracién principal para la organizacion deportiva sean los
beneficios financieros que puede aportar un acuerdo de patrocinio. El apoyo financiero
se puede destinar a muchas areas de la organizacion deportiva, como sus operaciones,
incluyendo salarios de jugadores, equipos o mantenimiento del estadio.

Sinembargo, dada lainversion financieray los riesgos, a los que nos referiremos en breve,
ipor qué las empresas hacen esto?

El principal beneficio para la empresa que patrocina a la organizacion deportiva es que
esperan generar una respuesta positiva de los posibles clientes para que luego compren
sus productos o servicios (Smith, Graetz y Westerbeek, 2008). Estas oportunidades van
mucho mas alld del estadio, ya que los partidos suelen ser publicitados en todas las
formas de medios, incluyendo la televisidn, Internet y las redes sociales. Los logotipos vy
otros simbolos de la marca se pueden ver antes, durante y después del evento. Algunas
empresas incluso se vuelven inseparables del club al que patrocinan, como Pirelli e Inter
de Mildn, que se convierten en parte integral de la camiseta y los éxitos del club.

Si la empresa puede vincularse con una organizacion deportiva con la cual un posible
cliente siente afinidad, es probable que esto genere una respuesta positiva en la mente
del cliente y aumente la probabilidad de que adquiera el producto (Koronios, Psiloutsikou,
Kriemadis, Zervoulakos y Leivaditi, 2016). Esta investigacion realizada por Koronios et al.
(2016) incluso demostré que hay mas posibilidades de que los fanaticos de un club
compren un producto si este patrocina a su club, incluso si no estan interesados en él.
Esto demuestra el verdadero poder de estos acuerdos.

Esto es una herramienta valiosa para un club, ya que, si pueden demostrar que son un
club con buena asistencia, popular y con un buen nivel de interés mediatico y de los
aficionados, es mdas probable que atraigan acuerdos de patrocinio sustanciales. Si bien
seria deseable que el club patrocinado esté ganando, también se ha demostrado en
estudios que esto tiene poco impacto en la intencion de compra de los fanaticos, lo que
elimina un nivel de incertidumbre y resulta beneficioso para ambas partes.

Sin embargo, existen desventajas en estos acuerdos que las organizaciones deportivas y
las empresas patrocinadoras deben tener en cuenta. El principal atractivo del patrocinio
es que la empresa puede beneficiarse del efecto positivo de asociacién, destacado por
Meenaghan.
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La elecciéon de un medio vy, dentro de un medio, la eleccion de un canal de
comunicacion en particular a menudo tiene implicaciones directas para la imagen
de la empresa o el producto. Las actividades o eventos individuales tienen
atributos de personalidad particulares en la mente del publico y gran parte de la
actividad de patrocinio consiste en obtener un efecto de asociacion con la
empresa o sus productos a través de una actividad o evento de patrocinio en

particular (Meenaghan, 1983, p. 29).

El efecto de "rub-off" que las empresas buscan puede ser proporcionado por el deporte al
estar asociadas con un club ganador, bien gestionado y de alto perfil, generando este
efecto positivo como hemos discutido anteriormente. Sin embargo, las acciones del club
o de las personas dentro de él pueden tener impactos negativos en este efecto y causar
problemas no deseados tanto para el patrocinador como para el club (Meenaghan y
Shipley, 1999). Esto quedd ejemplificado por el colapso de Football Index, que habia
celebrado acuerdos de patrocinio con Nottingham Forest y Queens Park Rangers, ambos
equipos que juegan en la Championship, liga de segunda division inglesa. El colapso no
solo dejo un gran agujero financiero en los presupuestos de cada equipo, sino que
también puso en duda la capacidad de las personas del club para hacer acuerdos.
Ademas, las repercusiones y la cobertura mediatica del colapso, que dejé a muchas
personas con pérdidas econdmicas, vincularon directamente a Forest y QPR con Football
Index. Este foco de atencidn se podria haber evitado.

1.2.4 Publicidad en linea

El desarrollo de Internet, de ser un espacio puramente utilizado por empresas y militares
hasta convertirse en el coloso omnipresente que es hoy en dia, ha brindado muchas
oportunidades para generar ingresos, tanto para individuos como para las
organizaciones de las que estamos que estamos hablando aqui.

En este caso, los ingresos provienen de las visitas de los clientes al sitio web, y en algunos
casos nisiquiera es necesario vender productos para obtener esos ingresos. Elsolo hecho
de tener el logotipo de una empresa en el sitio web puede ser una fuente de ingresos. Uno
de los primeros y quizds mas famosos ejemplos de esto fue un sitio llamado The Million
Dollar Homepage. El sitio, desarrollado por un estudiante universitario en 2005 para pagar
sus matriculas de estudio, funcionaba bajo la premisa de que cada pixel en la pantalla
estaba disponible para la venta. Algunos tenian precios fijos, mientras que otras
selecciones de pixeles se subastaban en el sitio web eBay. El sitio recibié una cobertura
mediatica significativa, lo que atrajo al publicoy, por lo tanto, a los anunciantes al sitio. El
estudiante finalmente obtuvo el millén de délares que buscaba al comienzo del proyecto.
Esto demuestra que no es necesario vender los productos para obtener ingresos de un
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sitio web, siempre y cuando el nimero de personas que visitan el sitio se mantenga alto
todo el tiempo.

Obtener ingresos a través de clics y compras posteriores a través del sitio web de una
organizacién deportiva también podria considerarse como parte de los ingresos por
comisiones. Si bien los ingresos iniciales se generan al tener un logotipo que aparece en
el sitio web de la organizacién deportiva, esto puede complementarse a través de
comisiones. Los clientes que visitan el sitio web y posteriormente hacen clic en el logotipo
(u otros anuncios relacionados) seran dirigidos al sitio web de la empresa patrocinadora.
Solo por hacer clic en el logotipo, la organizaciéon deportiva puede recibir una
recompensa, y si la tasa de clics, conocida como CTR, es significativamente alta, esto
puede ser provechoso. Sin embargo, si se establece el acuerdo adecuado, este flujo de
ingresos no tiene por qué terminar aqui. Si un cliente luego realiza una compra en el sitio
web después de seguir el enlace desde el sitio web de la organizacion deportiva, se puede
obtener una comision adicional.

Para marcas deportivas importantes como FC Barcelona, los ingresos generados aqui
pueden ser realmente altos y pueden constituir una parte integral de los ingresos de la
organizacién. Sin embargo, esto no esta exento de problemas, ya que debes ser capaz de
atraer clientes a tu sitio web continuamente y también tener patrocinadores que por lo
menos les interesen a esos clientes para que hagan clic. La pandemia de Covid-19, de la
cual hablamos antes, afectd la asistencia presencial a los estadios y también tuvo un
efecto en este aspecto del negocio deportivo porque muchos clubes informaron una
disminucion en el trafico de los sitios web. Esto sucedié porque los partidos se
suspendieron vy, por lo tanto, no habia necesidad de comprar entradas en los sitios web.
Tampoco habia noticias que normalmente involucrarian a los fanaticos (Young & Graham,
2020). Esto resulté en una disminucién de ingresos por anuncios en los sitios web, ya que
la tasa de clics fue menor durante este periodo.

1.2.5 Comisiones

La comisidn, a veces también conocida como marketing de afiliacién, se da cuando una
organizacién promociona los productos de otra y recibe un porcentaje de las ventas que
se generen como resultado directo de esta promocion. Dentro del contexto de las
organizaciones deportivas, esto puede ocurrir de varias maneras. En primer lugar, vy
posiblemente el método mas comun, se encuentra la comision a través del sitio web de
la organizacion deportiva y otras plataformas de redes sociales, donde apareceran
anuncios que redirigiran a los clientes a las tiendas virtuales de estas empresas. Las
compras realizadas por aquellos que hacen clic en el enlace son rastreadas y se otorga
una comision a la organizacién deportiva de acuerdo al precio de los productos. Esto
puede ser una fuente de ingresos Util para las organizaciones deportivas, especialmente
silas empresas hacen promociones con descuentos. Sin embargo, es importante tener en
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cuenta que, a menudo, se necesita un alto volumen de trafico en linea para obtener
beneficios financieros significativos en esta area.

En segundo lugar, otra practica comun en esta area son los puntos de venta fisicos
ubicados en el estadio. Estos pueden ir desde puestos de comida y bebida hasta tiendas
de venta de equipos, donde la empresa externa paga una tarifa por la ubicacion de la
tienda, pero también una comision sobre las ganancias totales durante un periodo
determinado. Mas recientemente, también aparecieron las terminales de apuestas en
muchos estadios deportivos. Los fanaticos pueden realizar apuestas dentro del estadio
sobre los resultados del juego o competencia que han venido a ver o sobre los resultados
de otros eventos similares. Las organizaciones deportivas también cobran comisiones
sobre el valor de las apuestas realizadas en el estadio.

1.2.6 Modelo de licencia

Un método adicional para que la organizacién deportiva genere ingresos es a través del
modelo de licenciasy los convenios asociados. Esta es solo una breve descripcién general
de las licencias y su importancia potencial dentro de los canales de ingresos. Este tema
se abordard con mayor profundidad en el médulo 1.4. Las licencias deportivas son
acuerdos entre la entidad deportiva y otra empresa que otorga permiso a esa empresa
para usar el nombre, el logotipo y otras marcas comerciales de la entidad deportiva en
sus productos o material promocional (Linton, 2010)

Si se hace de manera correcta, este tipo de generacidon de ingresos puede tener muchos
beneficios tanto para el licenciatario como para el licenciante. En primer lugar, brinda la
oportunidad a las organizaciones deportivas de expandirse hacia mas mercados en los
que actualmente no operan vy, por lo tanto, atraer ain mas fuentes de ingresos. En
segundo lugar, todo esto se puede lograr a un costo muy bajo por la experiencia y las
redes de distribucion existentes desarrolladas por el licenciatario.

Ademas, los acuerdos de licencia de este tipo proporcionan una muy buena fuente de
ingresos continuos en forma de regalias por el uso permanente de la licencia, lo que
requiere poco tiempo o minima inversién financiera por parte de la organizacién
licenciante.

Sin embargo, la organizaciéon debe ser cautelosa al utilizar este tipo de acuerdos. Un
problema importante es que la organizacion, en este caso el licenciante, debe confiar en
la experiencia vy la distribucion del licenciatario. Si bien con un operador experimentado
esto no seria un problema, con un operador inexperto la relacion puede no ser exitosa.
Las organizaciones deportivas también pueden estar preocupadas por la falta de control
sobre un producto con licencia y como el licenciatario elige interactuar con su producto,
por ejemplo, utilizando la marca comercial y logotipos en productos inapropiados con los
que la organizacién no querria estar asociada.
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