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Resumen

El deporte profesional es un producto comercial. Nace de la confluencia de elementos estratégicos
y tacticos en la gestion del negocio en las ligas y clubes. Es responsable de generar los ingresos
necesarios para que estas funcionen en equilibrio deportivo y financiero. Algunas ligas y clubes
son exitosos en este aspecto, otras no tanto. En particular, en América Latina normalmente los
resultados son desfavorables. ;A qué se debe?, este articulo tiene por objetivo caracterizar la
dinamica comercial en las organizaciones del deporte profesional, con énfasis en América Latina.
En el articulo se emplea una metodologia de analisis documental, que permite realizar una
investigacion descriptiva. Se propone un enfoque novedoso de los elementos estratégicos y tacticos
del producto, denominandolos fuentes y formas, unificados en un portafolio comercial. Ademas, se
detallan relaciones entre estos, creando las bases para su posterior modelado. Se concluye con un
analisis que persigue explicar las razones de la brecha detectada entre los casos exitosos y los no
exitosos, ademas de argumentar con propiedad las acciones que en América Latina, ligas y clubes
deben seguir, para mejorar su posicion actual, y lograr el equilibrio competitivo y financiero.
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Dinamica comercial en las organizaciones del deporte profesional
Romero Sosa, Yolmer Alexis y Aguilar Castro, Jose Lisandro

Commercial dynamics in professional sports
organizations

Abstract

Professional sport is a commercial product. It was born from the confluence of strategic and
tactical elements in the management of the business in the leagues and clubs. It is responsible for
generating the income necessary for them to function in sport and financial balance. Some leagues
and clubs are successful in this aspect, others not so much. In particular, in Latin America the
results are usually unfavorable. What is the reason? This article aims to characterize the commercial
dynamics in professional sports organizations, with an emphasis on Latin America. The article uses
a methodology of documentary analysis, which allows a descriptive investigation. It proposes a
novel approach to the strategic and tactical elements of the product, calling them sources and forms,
unified in a commercial portfolio. In addition, relationships are detailed between these, creating the
bases for its later modeling. It concludes with an analysis that seeks to explain the reasons for the
gap detected between successful and unsuccessful cases, as well as to properly argue the actions
in Latin America, leagues and clubs to follow, to improve their current position, and to achieve the

competitive and financial equilibrium.

Key words:

1. Introduccion

Las dinamicas comerciales tienen
una gran importancia en el desarrollo de
las ligas y los clubes profesionales, por
su capacidad en materia de generacion
de ingresos que puedan destinarse al
financiamiento de sus operaciones, en
el contexto de un deporte globalizado y
mercantilizado.

Existe evidencia suficiente que
describe la existencia de una brecha
significativa en los procesos de gestion
comercial, a través de los cuales las ligas
y los clubes mas importantes de América
del Norte y Europa se gestionan. En
contraste con las de América Latina, se
observan resultados diametralmente
diferentes en términos de rentabilidad y
productividad, siendo esto una posible
causa del éxito deportivo y econdmico de
los primeros, y muchos de los fracasos
de los segundos. El objetivo de este
articulo es caracterizar la dinamica
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comercial en las organizaciones del
deporte profesional, con énfasis en
América Latina.

A los efectos del objetivo
planteado, se emplea una metodologia
de analisis documental, que permite
realizar una investigacion de naturaleza
descriptiva. En especifico, el articulo
plantea un esquema de integracién, en un
portafolio comercial del producto deporte.
Dicha integracion mezcla las fuentes del
producto, y las diferentes formas para
conseguir ingresos y rentabilidad. Esta
integracion es relevante, al configurar,
para diferentes organizaciones del
deporte profesional, en especial las de
América Latina, posibles combinaciones
de su portafolio de producto, atendiendo
a consideraciones de tamafo del
mercado, cobertura geografica e impacto
mediatico, entre otros, confluyendo
finalmente en un modelo para la toma de
decisiones de gestion del producto en el
deporte profesional.



(311 - 326)

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 22, No. 78, 2017

Vale resaltar que, a pesar de
que existe alguna literatura referida a
los elementos del portafolio de producto
deporte, no es comun observar una
visién integradora de estos, ni tampoco
una posible estrategia para dar forma
al portafolio o mezcla comercial idénea,
fundamentada en un modelo de toma
de decisiones de gestion, soportado en
un software computarizado que permita
simular tan importante proceso.

El articulo se organiza inicia con
un analisis del contexto o problematica
actual en el deporte profesional de
Latinoamérica para luego continuar con
la descripcion del deporte profesional.
Se aborda el posicionamiento de las
organizaciones deportivas en el contexto
del mercado para el deporte profesional,
asi como su conceptualizacion como
producto deporte. Posteriormente, se
resalta la importancia de este producto
como generador de ingresos para la
organizacion deportiva.

Se establecen diferencias entre
las fuentes de generacion de ingresos
y las diferentes formas a las que una
organizacion del deporte profesional
puede acceder u optar para conseguir
ingresos y rentabilidad, precisando
diferencias entre ellas, a la vez que se
caracteriza cada uno de estos elementos
(fuentes y formas) y se relacionan, de
manera de explicar su interdependencia.
Finalmente, se propone una vision
integral de portafolio o mezcla comercial
del producto deporte, concretandose
en una base conceptual para la futura
construccion de un modelo para la toma
de decisiones de gestion del producto
en el deporte profesional. Si bien en
este articulo no se propone el modelo
computacional de toma de decisiones, se
establecen las bases para su posterior
desarrollo.

2. El contexto del deporte
profesional en América Latina

Sin duda, el deporte profesional
es un gran negocio, que no todas las
organizaciones que en ellahacenvidahan
podido aprovechar. Para Sarremejane
(2016:101), el deporte globalizado se
distingue economicamente por tres
caracteristicas:

La profesionalizacion, la

produccién de productos

deportivos 'y la  cobertura
mediatica de los acontecimientos.

El sector del deporte genera

actualmente alrededor del 3%

del PIB mundial, es decir cerca

de 650 mil millones de euros. Los

Juegos Olimpicos y el Mundial

de Futbol son, sin duda, los mas

poderosos vectores de este
desarrollo, y los miles de millones
de espectadores que siguen en
vivo las hazafas deportivas son
parte de una comunién emocional

y una busqueda de identidad

que promueven eficazmente el

consumo masivo de productos.

Este éxito comercial
probablemente tiene que ver con
su capacidad para configurar y
comercializar un adecuado portafolio
comercial o producto deporte, que les
permita satisfacer los requerimientos
de sus diferentes audiencias en término
deportivos, ademas de ganar dinero.
Esto, en concordancia con lo que debe
ser su principal objetivo, que a juicio
de Magaz-Gonzalez et al (2016:36) no
es otro que “ser rentables a la vez que
eficientes, y bajo esa finalidad, cada club
deberia encontrar ese punto de equilibrio
entre lo econémico y lo deportivo que
segun su estructura, su capacidad
competitiva deportiva y su habilidad de
gestion, tuviera posibilidad de alcanzar”.
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Ahora bien, no todas las ligas han
sido exitosas. Es comun observar serias
divergencias en el manejo y resultados
de ligas de un continente y otro. Sanjinés,
citado por el portal de internet Pared
Virtual (2014), afirma que:

Los paises latinoamericanos
no son impermeables a las
tendencias contemporaneas de la
economia del deporte. Algo que
es caracteristico de los clubes
de futbol es que la mayoria de
estos se manejan en déficit
financiero, si bien las instituciones
mas cotizadas del mercado han
entendido mejor como explotar
comercialmente sus marcas a una
escala internacional. A diferencia
de una franquicia en una liga
deportiva en Estados Unidos,
en el futbol de Latinoamérica no
existe mucha inversion privada
puesto a que varias entidades o
instituciones estan administradas
como negocios personales mas
que empresariales. Esto se
traduce sin lugar a dudas en
inseguridad econdmica vy juridica
para cualquier inversionista.

Sanjinés (ANO) considera que
la crisis en este futbol se explica por el
éxodo masivo de jugadores hacia otros
destinos, el desajuste existente entre
ingresos y costos en los clubes, y en sus
carencias estructurales y administrativas.
Estos problemas estructurales acontecen
en el futbol de paises sudamericanos
como Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador
y Pert, y en algunos europeos como
Espafia. De seguro, estos desajustes
tienen su origen en un deficiente
desempefio comercial, asi como en una
inadecuada propuesta de producto para
con sus diferentes audiencias. A juicio de
Magaz-Gonzalez et al., (2016: 43) ligas y
clubes deben enfocarse en “hacerse mas
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competitivos en lo deportivo y mejorar su
capacidad de explotacion comercial en lo
econdmico y organizativo.

El deporte profesional agrupa a
individuos y organizaciones que deciden
involucrase a este desde una perspectiva
ocupacional, es decir, como actividad
productiva garante de su sustento. El
eje central del deporte profesional es la
alta competencia, denominada deporte
élite. A juicio de Heinemann, (2006:11),
“el deporte se ha convertido en una
compleja industria en el marco de un
sistema econdmico de mercado libre, con
una red poco diafana de interrelaciones
industriales basadas en una gran
diversidad de intereses, que requieren
para su conjuncidn negociaciones en
varios niveles”. La otra cara del deporte
profesional se refiere al espectaculo
deportivo, producto de la rivalidad entre
clubes que, a través de sus estrellas,
promueven un evento de masas que
despierta pasiones 'y emociones,
generando con ello un producto de alto
valor para diversas audiencias.

Las organizaciones que gestionan
el producto deporte deben identificar
claramente sus mercados, para luego
conocer sus necesidades y deseos,
e implementar esta informaciéon en el
desarrollo de conceptos de productos
que satisfagan las expectativas de sus
clientes. Esto cobra mayor importancia,
considerando la afirmacion de Blanco
(2016:15) que refleja como tendencia
futura que “La demanda de espectaculos
deportivos  seguira  protagonizando
buena parte del ocio ciudadano, debido
al interés que tiene para los medios
de comunicacion, especialmente para
las televisiones, para las empresas
patrocinadoras e, incluso para la clase
politica” por lo que se confirma la
existencia de oportunidades para el
desarrollo del deporte como espectaculo.
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Un mercado se define como
el conjunto de usuarios hacia los que
se dirige un producto o servicio en
particular. Kotler y Armstrom (2003:14) lo
definen como: El conjunto de todos los
compradores reales y potenciales de un
producto. Estos compradores comparten
una necesidad o deseo determinado
que se puede satisfacer mediante
intercambios y relaciones. Asi, el tamafo
de un mercado depende del numero
de personas que sienten la necesidad,
cuentan con los recursos para realizar
un intercambio, y estan dispuestas a
ofrecer dichos recursos a cambio de lo
que desean.

En el caso del deporte, sus
mercados se constituyen por los
diferentes publicos o usuarios hacia
los que este va dirigido, en procura de
satisfacer sus necesidades, lo que ha
permitido categorizarle, de acuerdo a las
diferentes clases de usuarios a los que
pretende atender.

Los mercados del producto
deporte se clasifican, atendiendo a
la situacion de consumo o utilizacion
del mismo. Con base en ello, se
identifica dos clases: El mercado de los
consumidores finales, conformado por
aficionados, seguidores o fans de clubes
del deporte espectaculo, y el mercado
de usuarios organizacionales o de
negocios, quienes emplean al deporte
como medio o mecanismo para optimizar
Sus operaciones de negocios 0 procesos
comerciales.

Como se ha mencionado en
parrafos anteriores, el producto para el
deporte profesional es el espectaculo
en si mismo, y todo lo que este
conlleva, a saber: el juego, los atletas
(las estrellas), el calendario (fixture), el
estadio, entre otros. Gomez y Opazo
(2007:3) consideran que “cada vez mas,
el producto que se ofrece, que es el

espectaculo deportivo, se abre a otros
productos colaterales que proporcionan
la posibilidad de aumentar las fuentes
de ingresos y de establecer un nuevo
tipo de relacién con los actores que se
encuentran en el espectaculo deportivo”.
Esta afirmacion desmitifica la version
del deporte tan solo como un juego,
para sustituirla por una concepcién que
posibilita el ofrecer un paquete de valores
o beneficios para diferentes interesados,
reduciendo la presiéon que sus gestores
permanentemente tienen de ganar los
encuentros que disputan.

Bajo esta orientacion, el producto
deporte, como resultado del esfuerzo
creativo de los gestores o lideres del
deporte organizado, y del cual dependen
econdmicamente las organizaciones
deportivas que los promueven, tienen
la posibilidad de conceptualizarlos bajo
un enfoque amplio, dirigido a diferentes
audiencias o0 usuarios, con propuestas
de valor particulares y de alto impacto.

3. El producto deporte

Un producto, desde la perspectiva
de Kotler et al., (2004:289), es “todo
aquello que se pueda ofrecer en el
mercado para su atencién, adquisicion o
consumo, y que satisfaga un deseo o una
necesidad. Para Schnarch (2001:13),
producto es el conjunto total que recibe
el cliente cuando compra, ya que este
adquiere satisfacciones. En todos los
casos, el producto es mas que una
propuesta tangible, con caracteristicas,
formas y estilo.

Olmedo (2008:8), plantea que
el producto es “el resultado de una
operacion altamente emocional motivada
por el deseo, la necesidad y la innovacion.
Estas caracteristicas le dan el valor de
intangible y lo clasifican como un servicio
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que traslada la emocién a la simpatia por
una divisa, por un espectaculo o por una
actividad fisica hasta exaltarla a un ritual
de consumo”.

En este orden de ideas,
Ramirez ~ (2015:50) propone una
interesante tipologia de productos
deportivos, y establece que: “Los clubes
profesionales, que venden espectaculo y
entretenimiento periddicamente, segun
el deporte y la competicion en que
participen. Los deportistas individuales,
en este caso, para que se consoliden
las estrellas deportivas si dependen al
100% de sus buenos resultados en su
disciplina. La practica deportiva, que se
enfoca en promover la praxis de una
actividad fisica y/o mental, y a organizar
eventos (ligas, torneos, exhibiciones,
etc.), asi como en ofertar servicios como
asistencia médica. También la promocion
y representacion de nuevos talentos,
capacitacion y asesoria para formacion,
instruccién y entrenamiento en cualquier
actividad relacionada con los deportes,
construccion de la infraestructura
deportiva y los articulos deportivos para
la practica de una disciplina en particular”.

El producto deporte esta orientado
a satisfacer necesidades diversas, desde
entretenimiento y distraccion, hasta la
actividad fisica como fuente de salud y
cuidado corporal.

4. El portafolio comercial:
materializacion del producto
deporte

El portafolio comercial del
producto deporte concreta las diferentes
opciones que los gestores de una
organizacion  deportiva  profesional
pueden desarrollar como mecanismo
de obtencion de ingresos y satisfaccion
de las necesidades de sus clientes.
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Se asemeja a la mezcla de productos
en una empresa comercial. Lamb et
al., (2006:261) describen la mezcla de
productos como “Todos los productos que
vende una organizacion y que pueden
requerir una estrategia de marketing
diferente”.

En este orden de ideas, al describir
la mezcla del producto deporte, no es
comun referir a su integralidad como
parte de un todo llamado producto, ni a
las relaciones de interdependencia que
existen entre los elementos estratégicos
de la gestion del producto que deben
desarrollarse a lo interno de cada liga y/o
club, y los requeridos comercialmente
para poder ofrecer al mercado un
producto dentro del “espectaculo
deportivo” para cada uno de los posibles
segmentos de clientes.

En vista de ello, se orienta
un enfoque que permita clarificar y
distinguir estos elementos estratégicos,
diferenciandolos en fuentes y formas
del producto. Las fuentes, refieren a los
elementos tangibles e intangibles que
posibilitan que el deporte se configure
en una oferta total llamada espectaculo.
Las formas de producto son opciones
concretas o propuestas de valor, que
toma caracter particular, definido por
ciertos atributos comerciales, y que se
dirige a un usuario determinado.

Desde la perspectiva comercial,
la empresa del deporte vende formas
de producto, y requiere a su vez, de
una adecuada gestion de fuentes de
producto, que son las responsables de
concebir el espectaculo y transformarlo
en producto para el mercado.

5. Las fuentes del producto
deporte

Las fuentes del producto juegan
un papel estratégico en la concepcién
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del deporte como espectaculo. En
esencia, materializan la mezcla o
portafolio de producto, otorgandole
caracteristicas y atributos que los
distinguen y hacen deseable ante sus
clientes. Las fuentes principales del
producto deporte son:

1.- La Marca: para Lamb et al,
(2006:265) la marca es “el nombre,
término, simbolo, disefio o}
combinacién derivada, que identifica
los productos de un vendedor y los
diferencia de los productos de los
competidores”. Roberts (2008:36)
“agrega elementos emocionales a la
marca y la ubica en el escenario de
la conexién emocional cliente-marca
a través del amor”, posicionandola
como un atributo  intangible,
emocional, y de gran influencia en la
decision del comprador. En el deporte
profesional, clubes y ligas hacen de
sus nombres, marcas de alto valor
econdémico, con altos niveles de
reconocimiento en el contexto local,
nacional e internacional, lo que las
convierte en un activo comercial
invalorable.

2.- Atletas o talento deportivo: El deporte
profesional tiene como principal
actor al atleta. No en vano, existe la
creencia de que ‘las estrellas” del
deporte hacen al espectaculo, y en la
medida en que su calidad aumenta,
en esa medida aumentara la calidad
del juego, y en la misma direccién
el interés entre los aficionados.
En vista de ello, los clubes del
deporte profesional invierten
grandes cantidades de dinero en
la conformacion de sus propias
fabricas de talento deportivo, bajo
la premisa de que cada club debe
formar sus estrellas y abastecerse
de estas. También logran hacerse de
estas figuras del deporte, a través de

grandes contrataciones, buscando
suplir las deficiencias de su propia
produccion de talento.

3.- Estadio sede: Mestre y Rodriguez
(2007:29) refieren a esta fuente
de producto como  “espacios
construidos de manera especifica
para la practica de actividad fisica
y/o deporte. Ademas, casi siempre
disponen de un referente reglado,
cuyas caracteristicas, requisitos y
dimensiones normalizadas vienen
dadas por la federacién deportiva
correspondiente”. Todo espectaculo
del deporte profesional requiere de
infraestructura fisica donde poder
ejecutar su actividad fundamental.
Los estadios cumplen con este rol.
No se concibe un buen espectaculo
deportivo sin un estadio acorde a las
exigencias del mismo.

Espectaculo deportivo: Para esta
fuente  del producto deporte,
Mullin, Hardy y Sutton (2007:154)
consideran que el espectaculo “suele
ser un moédulo del total del paquete
que forma dicha atraccién”. De igual
manera, los autores mencionados
plantean “el producto del deporte se
suele consumir en grupos, realizando
varias actividades que tienen relacion
entre si. El espectaculo de antes del
partido, el del intermedio, la orquesta,
las animadoras, el programa del
partido, el marcador electrénico.
Estos y muchos otros aspectos,
llevan al producto deporte mas alla
de su elemento central”.

Partiendo de estas propuestas
tedricas, se deduce que el espectaculo es
la configuracion de todos los elementos
asociados al producto deporte, que lo
hacen una experiencia gratificante para
el aficionado, ademas de convertirlo en
un evento que excede la propuesta de un
simple encuentro entre rivales, jugando a

R
'
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algun deporte, persiguiendo como fin el
triunfo o campeonato.

6.

Las formas del producto

deporte

un

organizacion del

Una forma de producto es
mecanismo a ftravés del cual, la
deporte profesional

entrega sus atributos o beneficios a un
usuario determinado. A continuacién

se

describen las principales formas del

producto deporte.

1.-

Licenciamiento de marca: Molina
y Aguiar (2003:205) refieren al
licenciamiento como “la explotacion
de una marca a través de productos,
servicios y promociones. Estos tres
componentes deben  manejarse
desde una perspectiva comercial, de
mercadeo y de comunicacion”. De
igual manera, los autores consideran
al licenciamiento como “la extension
de un negocio central posicionado”.
Entonces, el licenciamiento de marca
refiere a la posibilidad de utilizar o
ceder los derechos de explotacion

comercial de una marca, bajo
acuerdos de diversa indole.
Derechos deportivos y/o de

formacion: El deporte profesional
tiene como uno de sus principales
actores al atleta. Este funge como
un activo que puede generar réditos
econdémicos para aquellos clubes
que les formen o posean sus
derechos deportivos. Cuando un
atleta es formado por un club, y este
tiene la oportunidad de cederlo a
otro, tiene el derecho de recibir una
contraprestacion econémica por ello,
si la nueva condiciéon que asumira el
atleta sera la de “Profesional” Esto
varia de acuerdo a la disciplina,
liga, torneo o federacion, que
establece los reglamentos de sesion
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y transferencias. De igual manera,
el atleta, siendo ya un profesional,
posee unos derechos deportivos
que le son de su propiedad, o
pueden pertenecer al club que
los haya adquirido. Estos quedan
establecidos en su contrato como
atleta profesional, y son exigibles o
convertibles en ingresos cuando es
cedido a otro club.

Hospitalidad: En el caso del deporte
profesional, ligas, clubes y eventos,
emplean los estadios para instalar
una serie de opciones de servicios
y productos destinados al publico
cautivo que acude a los espectaculos,
y desea recibir mas que el deporte
como disputa entre rivales. Servicios
como restaurantes, hoteles, tiendas,
espectaculos y museos, son las
opciones mas empleadas en este
renglén. A ello, se le suma los
ingresos por boleteria o venta de
entradas y palcos preferenciales

en cada encuentro, asi como
estacionamientos, catering, entre
otros.

Derechos de television y medios:
Consiste en la sesion o traspaso de
los derechos de explotacién comercial
del acontecimiento deportivo a
terceros, quienes, usando los medios
de comunicacion, en especial la
television, radio y medios sociales,
rentabilizan sus operaciones,
comercializandolos  hacia  otros
interesados, normalmente audiencias
cautivas amantes del deporte
como medio de entretenimiento.
Vale resaltar que en el mundo del
deporte espectaculo, los derechos
de television y medios suelen ser el
principal generador de ingresos para
sus propietarios.

5.- Patrocinio: Ferrand et al., (2007:91)

definen  patrocinio como una
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estrategia de comunicacion integrada
que persigue unos  objetivos
comerciales y/o institucionales,
explotando la asociacién directa
entre una organizacion, una marca
0 un producto con otra organizacion,
un evento o una personalidad,
y que implica una transaccion
comercial entre los diferentes sujetos
participantes.

Para el patrocinado, el patrocinio
funciona como un mecanismo comercial
generador de ingresos. Para el
patrocinante, una forma efectiva de ganar
notoriedad y posicionamiento, ademas
de incrementar sus ingresos por ventas.
Es una alianza de mutuo beneficio que
funciona bajo diferentes niveles de
implicacion y riesgo compartido, basado
en un acuerdo juridico, con derechos y

obligaciones para los involucrados.

7. Relaciones entre fuentes y
formas del producto deporte

A partir de esta seccion,
comienza el analisis de las relacion entre
las fuentes de producto y las formas
del producto, para definir un marco
conceptual de lo que deberia ser un
portafolio del producto deporte basado
en estas relaciones, que funcione como
base para la elaboracion de un modelo
para la toma de decisiones de gestion
del producto en el deporte profesional.
En particular, la dinamica comercial
en las organizaciones del deporte
profesional se caracteriza por la estricta
relacion causa efecto que existe entre
las fuentes y las formas del producto,
unas haciendo posibles a las otras. Vale
resaltar que este enfoque integrador y
de interdependencia entre fuentes y
formas de producto es poco manejado,
mucho menos como herramienta para

la toma de decisiones de gestion del
producto en el deporte profesional, lo
cual otorga novedad al enfoque aqui
presentado.

Se describen estas relaciones y
sus efectos:
1.- La marca comercial condiciona
la posibilidad de que las formas
de producto identificadas como
licenciamiento, patrocinio, derechos
de television y medios, y hospitalidad,
puedan ser comercializadas con
éxito hacia los diferentes mercados
de wusuarios o interesados. Esto,
debido a que una marca sdlida,
bien posicionada, con prestigio
y trayectoria  deportiva, hace
posible que las formas de producto
mencionadas puedan tomar valor
para sus interesados, ya sea de
manera individual o como parte de
una liga o competencia federada. Un
ejemplo de ello lo constituye el Futbol
Club Barcelona de Espafa, uno
de los clubes mas importantes del
mundo, con una base de seguidores
globales envidiable, posicionada
como la divisa mas ganadora y la
que mejor juega al futbol, con una
rica historia de mas de 100 afios y un
performance deportivo Unico.
El talento deportivo, juega un papel
mas que estratégico en la dinamica
comercial del producto deporte. Los
atletas son la base de la capacidad
competitiva de un club. Los torneos
y/o campeonatos, son ganados por
los clubes que poseen una base
de jugadores competitivos, con
la calidad suficiente como para
ganar sus encuentros. Una divisa
ganadora se convierte en la vedet del
espectaculo. Todos los aficionados
0 seguidores quieren observar su
desempefio. Los patrocinadores se
interesan en los clubes ganadores y

N
'
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en sus estrellas, y quieren vincularse
a estos, a través de acuerdos de
patrocinio o licenciamiento.

Los medios de comunicacion
estan dispuestos a transmitir los
acontecimientos donde los atletas y sus
clubes estén presentes. Otros clubes se
interesan en estos atletas y ofertaran
por sus derechos deportivos. En fin,
las formas de producto licenciamiento,
patrocinio, derechos de televisién y
medios, y derechos deportivos se veran
potenciadas, gracias al poder contar
con una base de aletas altamente
competitivas.

3.- Un estadio adecuado al espectaculo
deportivo, se convierte en fuente
de servicios de hospitalidad, que
pueden ofertarse a los diferentes
publicos interesados, en especial, los
referidos a la activacion de servicios
de alimentacion, hidratacion,
tiendas, museos, entre otros, lo cual
termina por enriquecer aun mas el
espectaculo. Ademas, estos estadios
generan posibilidades para potenciar
los acuerdos de patrocinio, através de
la creacion de espacios susceptibles
de ser otorgados a anunciantes
interesados en exponerse como
parte de este espectaculo.

En materia de boleteria, los
estadios modernos cuentan con palcos
especiales que son subastados al
mejor postor por una cantidad de dinero
considerable,

4.- El juego o espectaculo es la fuente
de producto mas importante. Esta,
condiciona a todas las formas de
producto analizadas en apartados
anteriores. Un buen espectaculo
cautiva a los aficionados, hasta el
punto de contribuir con la creacion de
un sinnumero de fans comprometidos
con la causa del club, dando paso
a la existencia de una marca bien
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posicionada. Esta, hace que el club
desarrolle negocios de licenciamiento,
destinados a satisfacer necesidades
en estos publicos cautivos, en areas
conexas al espectaculo. Ademas, un
espectaculo de primera atrae muchos
fans hacia el estadio, permitiendo
rentabilizar sus espacios dedicados a
servicios de hospitalidad y boleteria.

De igual manera, un gran
espectaculo deportivo capta el interés
de las masas, por lo que los medios de
comunicacion desean darle cobertura,
generando la posibilidad de la venta de
los derechos de television y medios.
También, un espectaculo atractivo se
convierte en un espacio para que las
marcas se hagan presentes, creando
con ello la posibilidad para que los clubes
oferten opciones de patrocinio a marcas
y empresas.

Finalmente, un buen espectaculo
se convierte en la vitrina para que los
clubes que lo protagonizan muestren a
sus talentos deportivos, con la posibilidad
de negociar sus derechos para con otros
clubes. En fin, el espectaculo es la fuente
de producto mas compleja e importante
de todas las fuentes de producto.

8. EIl portafolio del producto
deporte

El portafolio se constituye en las
diferentes opciones comerciales con las
que cuenta una organizacion para ofertar
a sus diferentes mercados de clientes.
En el deporte profesional, el portafolio
de producto lo conforman los diferentes
elementos del producto deporte que
pueden ser comercializados, y que tienen
la facultad de generar ingresos para sus
gestores. Como ya se ha explicado, el
portafolio comercial del producto deporte
proviene de las diferentes fuentes de
producto, porloque estas deben gestionar
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adecuadamente, en procura de poder
configurar un portafolio con formas de
producto suficientemente atractivas. En
ese sentido, es factible prever diferentes
portafolios para mercados deportivos con
diferentes comportamientos. Al respecto,
al comparar la liga de futbol argentino con
sus pares se Brasil y Europa, Coremberg
et al., (2016:60) sefalan:
Los clubes profesionales

argentinos presentan una
estructura de ingresos
relativamente mas

diversificada respecto de las

otras ligas. El futbol argentino

se financia en proporcion

mayor con los simpatizantes y

socios mas que otras fuentes

de ingresos. La importancia

de los sponsors y derechos

de TV crece inversamente
con el ingreso de los clubes

y adquieren relevancia

sobre todo en las divisiones

inferiores. El futbol argentino
presenta una estructura de
ingresos diferente al europeo

o al de Brasil. Los clubes

argentinos se financian

principalmente con sus

simpatizantes (casi un 50%),

mientras que en Brasil el

principal ingreso tiene como
origen los derechos de TV.

El futbol europeo tiene una

mayor proporcién de ingresos

por marketing y sponsors

y derechos de TV que por

simpatizantes y socios.

Lo anteriormente expuesto es el
reflejo de tres configuraciones distintas
de portafolios del producto deporte en
diferentes ligas del mismo deporte, lo cual
evidencia un sinfin de posibilidades que
pueden ser adoptadas en esta materia,
y que deberian derivar en ingresos

suficientes como para que los clubes
funcionen en condiciones financieras
favorables.

En este orden de ideas, a
continuacién se describen diferentes
combinaciones entre fuentes y formas
de producto, aplicables a realidades
particulares, atendiendo a variables
contextuales tales como niveles de
adopcion de la disciplina deportiva,
y los niveles de profesionalismo
imperante.

CASO 1: Ligas profesionales en
paises con bajos niveles de adopcion de
la disciplina. En este caso en particular,
un portafolio de producto deporte para
una disciplina deportiva profesional,
en una nacion con bajos niveles de
adopcion de la disciplina. En el cuadro
1, se resumen las relaciones entre las
formas y fuentes del producto deporte
para estas circunstancias.

Un ejemplo descriptivo es la
liga dominicana de futbol, fundada
en el afo 2015. Hoy en dia, esta liga
disputa su tercera edicion (afio 2017),
caracterizandose por una importante
presencia de patrocinantes, ademas de
la participacion de jugadores extranjeros
que son contratados para elevar su bajo
nivel competitivo. Ademas, el hecho de
no contar con instalaciones deportivas
adecuadas, no les permite desarrollar
una propuesta de servicios acorde a la
de un espectaculo de masas.

CASO 2: Ligas profesionales en
paises con altos niveles de adopcion de
la disciplina. En este caso en particular,
existen multiples combinaciones que
conforman el portafolio del producto
deporte, en una disciplina deportiva
profesional en una nacién con altos
niveles de adopcion de la misma. En el
cuadro 2 se resumen las relaciones entre
las formas y fuentes del producto deporte
para estas circunstancias.
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Cuadro 1
Relaciones entre las formas y fuentes del producto deporte: Caso 1

Derechos de Darehe
Formas/Fuentes Licenciamiento  Hospitalidad Patrocinio Television y n
deportivos
La novedad de
L esta liga, puede
La marca: Se Limitado. A lo 93, puede
. llamar la atencion
encuentra en la sumo, algun
de algunos
fase de desarrollo de una atrocinantes que
introduccion al linea de p invierten deq
mercado. Posee mercaderia
N o ’ manera temerosa
poco capital de basica. (Material .
en las opciones
marca. POP) S
de patrocinio
disponibles.
Talento deportivo:

Proviene de No son
algunas escuelas o aprovechados, ya
academias sea por
populares, sin desconocimiento
desarrollo o por falta de
deportivo desarrollo.

suficiente.

Estadio: Utilizan
estadios publicos o
pertenecientes al
Estado.

Enfocado en
la venta de
boletos para
cada
encuentro,
asi como en
la prestacion
de servicios
bésicos de
alimentacion

e hidratacion.

Se observa la
presencia de
algunos
patrocinantes
privados que
realizan
inversiones en
productos
basicos de
patrocinio, tales
como vallas de
campo o
especialidades
publicitarias.

Eljuego o
espectaculo: Se
concentra en la

disputa del

encuentro
deportivo.

El patrocinio se
concentra en el
nombre de la liga,
asi como en la
participacion
protagénica con
algunos de los
clubes de la liga.
De igual manera,
algunas marcas
aparecen como
socios oficiales
(balones e
indumentaria)

cobertura sin
pagar por los

Fuente: Elaboracién propia.

Ejemplos descriptivos son la liga
brasilefia de futbol (brasileirao), la liga
de beisbol y baloncesto profesional de
los Estados Unidos, la liga mexicana de
futbol, entre otras, calificadas como unas
de las mas desarrolladas y poderosas del

mundo.
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9. Conclusiones

El  deporte

profesional  ha

trascendido desde su fase romantica,
donde lo importante es ganar y obtener
resultados deportivos, hacia una fase
mas orientada al negocio, caracterizada
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Cuadro 2

Relaciones entre las formas y fuentes del producto: Caso 2

Derechos
. N T - de Derechos
Formas/Fuentes Licenciamiento Hospitalidad Patrocinio ~an A
Television deportivos
y medios
Las
empresas .
pre Laliga es
. mas
Amplio. Se importantes la
manejan ncar
aneja desde del mundo ~ ©"c@ gada
lineas de de
L compran -
merchandising las negociarlos
de cobertura ) . Grandes
. ) . opciones )
La marca: internacional, . medios
) mas
Consolidada y muy pasando por . pagan
. L e importantes
bien posicionada franquicias de b sumas
: , buscando N -
comida, hasta millonarias
J mantener
servicios por estos
. Lo altos
inmobiliarios, . derechos,
niveles de
hoteleros, entre N para luego
notoriedad S
otros. y comercializ
I rlos.
asociacion arlos
de marca.
Es uno de los
. negocios mas
Talento deportivo: degarrollados
Consolidado. Los y ’
clubes tienen su .
e sus posiblemente,
propias academias y s
e la principal
centros de formacion
- fuente de
deportiva. .
ingreso de los
clubes.
Hacen
presencia,
ademas dela  Todos los
venta de patrocinant
boleteria, los es
. servicios de rincipales
Estadio: Los clubes valet parking p poszen
tienen ropi L P .
enen sus propios franquicias protagonis
estadios, aunque
- de mo
algunos utilizan . L o
. - alimentacién, publicitario
instalaciones
T museos, en las
publicas. . )
parques de instalacione
diversion, s
restaurantes,  deportivas
tiendas de o estadios.
marca, entre
otros.
Laligaysu Se Las estrellas
) central de negocian deportivas (los
El juego o 9 P (
2 X mercadeo, derechos atletas) son
espectaculo: Es un NI
. : asumen la de los principales
espectaculo integral ] o .
. responsabil  television, protagonistas
muy bien N "
idad de la radio y del
desarrollado. - - .
gestion de medios espectaculo, y
patrocino,  sociales. La estos se

Fuente: Elaboracién propia.
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por sus elevadas necesidades de
gestion, debido a su concepcion rental
o de lucro, apegada al paradigma de la
eficiencia en el uso de los recursos, asi
como a la rentabilidad de la inversion.
En vista de ello, ligas y clubes han
asumido estructuras organizativas que
les permiten transitar por este nuevo
paradigma con posibilidades de éxito,
atendiendo simultdneamente y con
caracter de prioridad los aspectos
competitivos, asi como los econémicos,
en aras de desarrollarse sostenidamente.

A pesar de que la evidencia
empirica indica que las ligas y clubes
mas importantes de América del Norte y
Europa han adoptado este paradigma de
rentabilidad, eficiencia, y competitividad
deportiva, se ha detectado una brecha
importante entre estos y algunos
otros menos desarrollados en otros
continentes. Tal es el caso de algunas
ligas y clubes en América Latina, que aun
divagan en el romanticismo deportivo, lo
que les ha traido serias consecuencias
en temas econdmicos y de desarrollo
organizacional. Este romanticismo ha
desarticulado la posibilidad de concretar
estrategias comerciales  enfocadas
en lograr el anhelado equilibrio
economico que les permita garantizar
su competitividad deportiva, ademas de
aprovechar las oportunidades de negocio
que constantemente se presentan. Esto
tiene que ver con su limitada concepcion
de lo que significa liderar y/o gestionar
una empresa del deporte profesional,
que los ha llevado a minimizar o
desconocer el impacto de una adecuada
gestion comercial, algo que en los clubes
y ligas exitosas del mundo ha sido una
prioridad.

Las ligas y clubes profesionales
de América Latina deben transformar
sus estructuras, y dar paso a una
orientacion de gestion que contemple
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el equilibrio entre la competitividad
deportiva y la eficiencia o rentabilidad.
Para ello, deben adoptar una vision
del deporte como producto, emulando
a sus pares que han logrado el éxito,
a través de la identificacion de las
diferentes opciones de consecucién de
ingresos y rentabilidad, adaptadas a
sus posibilidades, asi como al entorno
en el que se desempefian. Dar este
trascendental paso implica reconocer que
se deben tomar decisiones en ambitos
de su gestion, y que son determinantes
en el desarrollo del deporte como
producto. Es aqui donde la orientacion
que se propone en este articulo, que
describe la idea de gestionar las fuentes
del producto para generar las formas,
como una condicién fundamental para
estructurar su portafolio de producto,
tiene aplicabilidad.

Configurar las fuentes del
producto es el primer paso. Salir al
mercado a comercializar productos que
no tengan el soporte adecuado en sus
respectivas fuentes es un ejercicio de
ineficiencia y pérdida de tiempo. Antes
de hacerlo, se debe procurar invertir
los recursos suficientes en crear las
condiciones Optimas que garanticen
un portafolio de producto diversificado,
enfocado en areas estratégicas como
el desarrollo de la marca; formacion
y desarrollo del talento deportivo
(que incluya contratacion de figuras o
estrellas); garantizarse el acceso y/o
uso a una instalacion deportiva acorde
a las exigencias de un espectaculo de
primer nivel; y finalmente, configurar un
espectaculo deportivo que proponga una
oferta total de atracciones que vayan mas
alla de la simple practica de la disciplina
deportiva. Les toca aprender de las
lecciones dictadas por los organizadores
de eventos como el Super Bowl en los
Estado Unidos de Ameérica, o la Liga
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de Campeones en Europa, y sacar
lo mejor de ellas, aplicandolas en el
perfeccionamiento de sus espectaculos

Luego de completar esta
estratégica mision, los gestores de ligas 'y
clubes en América Latina deben procurar
la determinacion de las diferentes aristas
tacticas o formas de producto que
integraran su portafolio u oferta comercial,
fundamentandose en las fuentes de
producto ya definidas. Vale resaltar que
esta amplitud sera determinante en el
equilibrio entre competitividad deportiva
y eficiencia organizacional o rentabilidad.
Es menester de quienes lideran estos
procesos, disefiar amplios portafolios,
que consideren la mayor cantidad posible
de opciones para generar ingresos,
apoyandose en las formas de producto
propuestas. Cada forma de producto
ofrece un sinfin de posibilidades de
aprovechamiento comercial, hasta ahora
poco explorados por las ligas y los clubes
Latinoamericanos.

Entonces, el portafolio comercial
en el deporte profesional es el resultado
de la conexion estratégica que existe
entre las fuentes y formas de producto,
por lo que entender las relaciones causa
efecto que se generan entre estas es
de vital importancia, ya que determinan
la amplitud y profundidad del mismo.
Se convierte este esfuerzo de gestion
en un reto estratégico para los gestores
de ligas y clubes en América Latina,
lo que debe motivarlos a adentrarse
en procesos de transformacion hacia
empresas deportivas, con propositos de
éxito deportivo y rental.

Finalmente, esta conceptualiza-
cion del portafolio del producto deporte
basado en la integracion de fuentes y
formas de producto, asi como en la des-
cripcion de sus relaciones de causalidad,
permite abordar el siguiente paso en el
ambito cientifico que no es otro que el

desarrollo de un modelo para la toma de
decisiones de gestion del producto en el
deporte profesional, bajo una platafor-
ma computarizada. Esta préxima tarea
vinculara esta concepcion integral de
portafolio de producto con dos aspectos
fundamentales para toda organizacion
deportiva, a saber: con modelos de toma
de decision que los ayuden a definir las
estrategias de comercializacion del pro-
ducto deporte; y con modelos de toma
de decisiones organizacionales que los
ayuden a ir definiendo los procesos cor-
porativos que los potencien institucional-
mente como producto. Dichos modelos
de toma de decision, deberan también
considerar los diferentes contextos y/o
circunstancias de desarrollo profesional
y de popularidad de la disciplina depor-
tivo en cuestion.
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