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RESUMEN

Este articulo explora las relaciones entre la
industria del deporte y la de la comunicacién en un
tiempo de incertidumbre y conceptualiza el complejo
mediatico y deportivo global en el marco del proceso
de disneyizacién. Sigue una metodologia cualitativa
con datos hemerogréficos y entrevistas en profundi-
dad a representantes de la industria. Concluye que
la industria de los medios y el deporte esta evolucio-
nando, enfocandose en la creacién de contenidos,
el control de la tecnologia y el fortalecimiento de
las comunidades virtuales para incrementar el valor
de las marcas y desarrollar nuevas estrategias para
monetizar la participacion de los fans.

1. INTRODUCCION

Creacién de contenidos, innovacion tec-
nolégica, gestién global de las marcas y comu-
nidad. Con estos cuatro conceptos se podria
enmarcar el contexto en que se mueve la
actual industria del deporte y su interrelacion
con la industria de comunicacion. O lo que es
lo mismo, de esta manera se podria resumir el
campo de juego de los actores participantes del
teorizado “complejo mediatico y deportivo glo-
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bal” (Maguire, 1999; Rowe, 2003). Estas cua-
tro ideas son esenciales para situar al binomio
deporte-medios de comunicacién como clave
para comprender las redes de intereses de la
actual sociedad disneyizada (Bryman, 1999),
gue a su vez es una manera de entenderla como
"glocal” (global y local).

El texto que sigue traza, en primer lugar,
un recorrido histérico para comprender el
proceso de globalizacién de la industria del
deporte, analizando su deportivizacion (Elias
y Dunning, 1986; Maguire, 1999; Dunning,
2010). A continuacién, actualiza el concepto
de disneyizacién (Iger, 2019; Ginesta, 2021) vy,
por ultimo, examina el contexto en el que inte-
ractUan y se relacionan los actores del ambito
deportivo y de la industria de la comunicacion.

Para ello, en este articulo se presenta una
revision documental, tedrica, hemerogréfica y
algunas entrevistas a representantes de ambas
industrias, realizadas especificamente para la
ocasion: Ferran Soriano, CEO del City Football
Group; Joan Bonareu, responsable de derechos
audiovisuales de Mediapro; Ramon Besa, cro-
nista deportivo de E/ Pais; Jordi Sunyer, narra-
dor de 3Cat"; Manel Arroyo, director general de

! El autor quiere agradecer la lectura atenta de este
articulo por parte del periodista Jordi Sunyer, que ha contri-
buido a mejorar las reflexiones que se exponen.
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Dorna Sports (1994-2022) y vicepresidente de
Marketing y Comercial del FC Barcelona (2014-
2018); y David Xirau, director general de Media-
pro Xperiences.

2. LAS FASES DEL PROCESO
DE DEPORTIVIZACION

El proceso de globalizacién se podria defi-
nir como la universalizacién de lo particular y
la particularizacion de lo universal (Robertson,
1992). Esta perspectiva multidimensional y dia-
crénica ofrece un marco integral para analizar el
deportey su relaciéon con los medios de comuni-
cacién en el contexto globalizado. No obstante,
para una mejor contextualizacién, primero es
necesario vincular el proceso de deportivizacion
—la transformacién de antiguos pasatiempos en
deportes y, posteriormente, su exportacion a
escala global- con el proceso de globalizacién
dentro de un mismo marco conceptual.

El sociélogo Roland Robertson (1992:
58-59) identifica cinco fases del proceso de
globalizacién: la fase gremial de globalizacién
incipiente durante el siglo XIX, la fase de des-
pegue, la fase de lucha por la hegemonia y la
fase de incertidumbre. Teoriza un modelo de
estudio empirico de la globalizacién que debe
tener en cuenta las relaciones entre cuatro com-
ponentes esenciales: las sociedades nacionales,
los individuos, las relaciones internacionales y la
condicién humana (Robertson, 1992: 26-27).
Posteriormente, partiendo del andlisis que hace
Robertson sobre la globalizacién y siguiendo la
teoria eliasiana (Elias y Dunning, 1986), Joseph
Maguire (1999) plantea cinco fases del pro-
ceso de deportivizacidon como claves para com-
prender la actual configuracién de la industria
del deporte y su proceso de comodificacion (la
transformacién del deporte en una commodity,
un producto comercializable).

El proceso de deportivizacion empieza
a mediados del siglo XV y esta ligado al pro-
ceso de parlamentarizaciéon de las sociedades:
a medida que las clases acomodadas adopta-
ron habitos menos violentos en relacién con
la manera de hacer politica, también desa-
rrollaron maneras mas civilizadas de diver-
tirse (Elias y Dunning, 1986; Guttman, 1986;
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Dunning, 2010). No obstante, el nacimiento del
deporte como fendémeno social se ha de situar
en el siglo XIX, vinculado al desarrollo de la
sociedad capitalista y la burguesia como clase
social dominante (Santacana y Pujadas, 2006;
James, 2019). En este contexto —cuando a par-
tir de 1833 y debido a necesidades econémi-
cas y militares cuajard la prensa de masas—, la
clase obrera comenzé a conquistar espacios de
ocio, creando un ambiente aln mas propicio
para la popularizacién del deporte. En para-
lelo, la emergencia de las primeras agencias
de noticias, como Havas (1835), Wolf (1849),
Associated Press (1848) y Reuters (1851), asi
como el invento del telégrafo y el trazado de las
redes de cable submarino, marcaron el camino
hacia un incipiente sistema global de comuni-
caciones.

En la tercera fase del proceso de
deportivizacién (1870-1920), algunos deportes
de origen britanico (por ejemplo, tenis o fut-
bol) se difundieron a escala continental y por
todo el Imperio Britdnico, exportando también
su idea del fair play. Es a partir de 1870 cuando
Lanfranchi et al. (2004: 21-34) sitian “la popu-
larizacién del futbol”, identificando tres causas
fundamentales: las actividades de promocion
promocionadas por la Football Association
(FA) inglesa, creada en 1863; el hecho de que
el futbol no requeria tanto contacto entre los
jugadores como el rugby; y la introduccion del
factor competitivo, con la primera FA Challange
Cup Competition en la temporada 1871-1872.
Desde entonces, la evolucion de la estructura
competitiva del futbol siguid indiscutiblemente
una légica capitalista: mas competiciones con el
objetivo de obtener méas ingresos (Badia, 2022).

En este contexto, expone Hobsbawm
(1983: 300), la popularizaciéon del deporte ofre-
ci6 nuevas expresiones para el nacionalismo
(como la creacion de federaciones internacio-
nales y el Comité Olimpico Internacional), al
tiempo que se produjo una progresiva separa-
cion entre los que tienen cualidades para prac-
ticar el deporte (dentro del terreno de juego) y
los que lo disfrutan (en las gradas). Se consolidé
asi la separacion entre deportista y espectador:
a partir de esta diferenciacién, quien paga para
asistir a un evento deportivo se convierte en
parte indisociable del espectaculo y del negocio
(Friedman, 2023).

Entre los afios veinte y sesenta del siglo
pasado se entra en una cuarta etapa del pro-



ceso de deportivizacion (Maguire, 1999). A
medida que avanzaba el siglo XX la hegemo-
nia britanica se dilufa por la consolidaciéon de
la potencia norteamericana (Segura, 2024), que
desde el final de la Il Guerra Mundial también
lideraba el negocio del nuevo medio televisivo y
afianzaba la politica del libre flujo de informa-
cion (free-flow) como base de los intercambios
culturales. Sin menospreciar la lucha existente
por la hegemonia politica, econémica y cultural
de la Guerra Fria, a lo largo del siglo XX la idio-
sincrasia norteamericana serd la que acabara
imponiéndose en las formas de organizacion del
negocio del deporte, asi como en sus sistemas
de gobernanza (Jedlicka, 2018; Chatzigianni,
2018). A partir de los afios veinte, las potencias
occidentales empezaron a intervenir las organi-
zaciones deportivas internacionales, regularon
los flujos de capital generados por los aconteci-
mientos deportivos internacionales y casi mono-
polizaron la simbologia ideolégica derivada de
tales acontecimientos.

No obstante, a partir de 1970 se empieza
a cuestionar la hegemonia que ejercia Occidente
en el control del deporte global (Maguire,
1999: 86). Las resistencias surgieron de distin-
tos frentes: las rivalidades entre potencias capi-
talistas y comunistas hasta 1989, que trasladan
al deporte las rivalidades politico-sociales; la
lucha de las mujeres por conseguir la equidad
en el mundo del deporte, plasmada en 1994 en
la Declaracion de Brighton sobre la Mujer y el
Deporte; y por Ultimo, de la sucesiva aparicién
como nuevas potencias deportivas —por ejem-
plo, en el atletismo, con los mediofondistas y
fondistas del Africa del Este— de algunos paises
que, hasta hacia pocos afios, habfan sido colo-
nias (Lucia y Esteve, 1999).

En lo econdmico y, por consiguiente, en
los mercados de medios de comunicacién, las
victorias de Ronald Reagan y Margaret Thatcher
en Estados Unidos y Reino Unido, respecti-
vamente, consolidaron a partir de 1980 una
“revolucién conservadora” (Segura, 2024) tam-
bién calificada de neoliberal. En mercados que
experimentaron importantes procesos de des-
regulacién, se consolidé el “sistema de medios
globales” (Herman y McChesney, 1999: 89),
definido como la reorganizacién de la industria
de los medios de comunicaciéon a nivel mun-
dial con grandes corporaciones internacionales
integradas verticalmente y con intereses diversi-
ficados en mdltiples mercados. Son ejemplo de

este proceso compafias como The Walt Disney
Company o News Corporation que, con el obje-
tivo de maximizar sus beneficios, combinaron la
integracion horizontal (concentracién de activi-
dades de un mismo sector), la vertical (concen-
tracion de actividades complementarias en el
proceso de produccién), la aglomeracién y los
efectos de la globalizacién. En el mismo esce-
nario que habitan los medios globales es donde
se integran, definitivamente, la industria de los
medios de comunicacion y la del deporte para
confluir en el gran mercado del entretenimiento.
El deporte, por su valor simbdlico y consumo
emocional entre los publicos, se convertird en un
producto premium para la industria de la comu-
nicacion. Serd, para los medios globales, el pro-
ducto driver: el producto tractor de estrategias
de negocio para abrir nuevos mercados y fideli-
zar a los existentes (Ginesta, 2022).

As{ pues, a partir de la sequnda mitad del
siglo XX, empezd a consolidarse lo que, con
diversos matices, algunos autores (Maguire,
1999; Rowe, 2003, 2004; Helland, 2007) deno-
minan “el complejo mediatico, deportivo y
cultural global”. Se podria definir como el resul-
tado de las interacciones que se producen entre
la industria de los medios de comunicacion, del
entretenimiento y la industria del deporte para
conseguir una relacién de simbiosis que bene-
ficie el desarrollo de las tres actividades. David
Rowe (2006: 3) también define este entramado
como “una combinacién de organizaciones,
procesos, textos y productos que forman la cul-
tura del deporte moderno y lo establecen como
una institucién sociocultural conectada de cerca
con la politicay el dfa a dia”. Este es el momento
en que se puede considerar que los procesos de
configuracion de los medios globales y la glo-
balizacion del deporte han llegado a confluir
en un mismo sistema donde actores mediaticos
y deportivos se benefician mutuamente de su
actividad. A partir de 1995, esta dindmica se
potencia gracias a la integracion definitiva de
la industria de la comunicacién, la informéatica
y las telecomunicaciones: la revolucion digital
(Moragas, 2022).

3. EL DEPORTE EN LA SOCIEDAD
DISNEYIZADA

Si al periodo del proceso de deportiviza-
cién que va de 1970 a los afios 2000 el soci6-
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logo Josep Maguire lo califica de tiempo de
“incertidumbre”, en 1999 el sociélogo Alan
Bryman publica un texto en la Sociological
Review en el que hace una radiografia casi per-
fecta de la sociedad del siglo XXI. En su articulo
plantea un concepto que tiene un impacto muy
significativo en la manera en que pasa a enten-
derse la integracion definitiva entre la industria
del deporte, la de los medios de comunicacién
y la del entretenimiento. Bryman (1999, 2004)
introduce el concepto de la disneyizacion de la
sociedad. Esta disneyizacién cuestiona la trans-
formacion de la practica deportiva en un entre-
tenimiento méas del conjunto de ofertas que
un aficionado al deporte encuentra cuando se
acerca al estadio, al pabellén o, incluso, con-
sume el deporte a través de medios de comu-
nicacién o nuevas plataformas. No obstante, en
1999, el concepto no era nuevo. En el &mbito
periodistico, Brendan Gill emple6 el término
en 1991 en un articulo de la revista The New
Yorker y en 1997 Warren Bates lo hace en Las
Vegas Review-Journal.

Bryman (2004) identifica cuatro dimen-
siones basicas del proceso de disneyizacién de la
sociedad: la tematizacion de la experiencia de
consumo, que relativiza la objetiva calidad del
producto o servicio por parte del cliente y crea
nuevas narrativas que permiten su diferencia-
cién; la hibridaciéon de los espacios de consumo,
diluidos en diversos entornos que conducen a
la ciudadanfa a una intensificaciéon del gasto,
incluso de forma compulsiva; el auge del
merchandising, entendido como un mecanismo
para aprovechar valores y usos adicionales de las
imagenes previamente conocidas; y, finalmente,
la teatralizacion del trabajo o “el trabajo emo-
cional” como base para tratar a los clientes.

Veinte afios después, parece necesario
revisar este concepto aprovechando los cam-
bios que se han producido en una industria
de consumo tan emocional y econémicamente
tan relevante como es la del deporte. Algunos
factores asf lo exigen. En primer lugar, Bryman
planted este concepto en un momento en que
el despliegue de Internet aun no habia mos-
trado todas sus potencialidades y, sobre todo,
todavia quedaban afos para que se populari-
zara Facebook (nacido también en 2004) y otras
las redes sociales (Twitter/X, Instagram, TikTok
o Snapchat). La potencia del entorno digi-
tal ha revolucionado definitivamente todas las
industrias, también la del deporte, lo que hace
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necesario revisar muchos de los supuestos ante-
riores. “Los smartphones han cambiado nues-
tros patrones de consumo”, concluye Manel
Arroyo, que fue director general de Dorna
Sports, propietaria del campeonato del mundo
de Moto GP.

En segundo lugar, algo esencial para las
organizaciones deportivas que ya se empez6 a
poner de manifiesto durante la primera década
del siglo XXI (Ginesta, 2022) y que finalmente
ha pasado a formar parte de su core business es
que los medios de comunicacion propios, o cor-
porativos, las convierten en creadoras de con-
tenido. Ademas, ha aparecido un nuevo socio
como son las operadoras over-the-top (OTT)
—plataformas como Amazon Prime Video,
Netflix, HBO, Disney+, Dazn o Apple TV- que
también han contribuido la creaciéon de nuevos
contenidos de entretenimiento, muchas veces,
en coproducciéon con estas organizaciones
deportivas.

Por Ultimo, existe una derivada histo-
rica a considerar. La teoria de la disneyizacién
de la sociedad se plante6 durante los ultimos
afos de Michael Eisner como CEO de The Walt
Disney Company, un perfodo marcado por ten-
siones internas dentro de la organizaciéon. Sin
embargo, esta teoria no tiene en cuenta las
aportaciones de quien lo sustituyd, Robert A.
Iger, quien, durante su doble mandato (2005-
2020y a partir de 2022), fue el principal artifice
de la adaptacion de este holding a los desa-
fios contemporédneos, logrando posicionarlo al
frente de su sector y revolucionando su modelo
de gestidn.

4. RoBerT A. IGER Y “su” DISNEY:
CONTENIDOS, TECNOLOGIA Y MARCA

Mientras el Manchester United comen-
zaba el proceso de internacionalizacion de su
marca, liderado en los despachos por su director
ejecutivo Peter Kenyon, Florentino Pérez y Joan
Laporta empezaban sus mandatos en el Real
Madrid (2000) y el FC Barcelona (2003) fijan-
dose en como los red devils revolucionaban
el marketing del futbol. En esos mismos afios, el
veterano Michael Eisner vivia sus Ultimos afos
al frente de uno de los mayores conglomera-
dos de entretenimiento del mundo, Disney.



La crisis turistica derivada de los ataques a las
Torres Gemelas de septiembre de 2001, el fra-
caso de las Ultimas producciones de animacion
y un modelo de gestién demasiado centralizado
debilitaron la confianza del consejo de adminis-
traciéon en Michael Eisner. Finalmente, y tras una
rescision de contrato accidentada, en 2005 su
segundo al mando, Robert Bob Iger, se convirtié
en el sexto CEO de The Walt Disney Company.

Parafraseando a Iger (2019), Michael
Eisner habia “refundado” y modernizado Dis-
ney. Cuando tomé posesion como CEO, en
1984, Eisner se encontré con una empresa
gue no habia superado todavia la muerte del
fundador, el emprendedor y enigmatico Walt
Disney, en 1966. Su divisidon cinematografica
vivia momentos de poca popularidad vy, de
hecho, los parques tematicos de Disneyland y
Walt Disney World representaban tres cuartas
partes de los ingresos de la compaifiia, que entre
1982 y 1984 habian caido un 25 por ciento. En
consecuencia, Eisner tuvo que liderar el proceso
de internacionalizacion del grupo y su diversifi-
cacién horizontal. Intenté maximizar la moneti-
zacion de los parques tematicos, abrié nuevos
espacios (Hollywood Studios y Euro Disney) y méas
hoteles vinculados a ellos, impulsé el negocio
multimillonario de la venta de las peliculas Dis-
ney en formato VHS, fundé una franquicia de la
NHL en Anaheim (The Mighty Ducks) y, finalmente,
en 1995 compro Capital Cities/ABC. Esta opera-
cioén incorpord a Disney la cadena de televisidn
ABCYy, sobre todo, integré en el grupo a los cien
millones de suscriptores del canal de deportes
ESPN. Con esa compra, Disney gané suficiente
volumen de negocio para afrontar su futuro en
solitario.

Con posterioridad, Bob Iger —que empez6
en ABC en 1974 y llegd a su cupula directiva—
liderd la adaptacién del grupo para competir en
el nuevo entorno digital. Iger publicé en 2019
The Ride of a Lifetime, un libro que combina
sus memorias y algunas lecciones basicas de
management como legado para la posteridad.
Pero, sobre todo, el libro permite entender la
visién que tiene uno de los principales ejecutivos
del sector del entretenimiento mundial sobre
cdmo ha evolucionado el negocio a lo largo de
las cuatro Ultimas décadas.

Iger (2019) resume las prioridades estra-
tégicas al frente de la multinacional en tres ideas
basicas. En primer lugar, recomienda utilizar la

mayor parte del tiempo y el capital en la crea-
cion de contenidos de calidad; en un momento
en el que la creacién de contenido se multi-
plica, la calidad es cada vez mas importante. En
segundo lugar, pide maximizar el potencial de
la tecnologia para crear contenidos de calidad
y mejorar la distribucién de estos contenidos:
llegar a més consumidores y a través de formas
mas modernas; una buena distribuciéon es un
elemento esencial para la reputacion de la marca.
Por ultimo, pregona que Disney debe convertirse
en “una empresa verdaderamente global”.

Durante los Ultimos quince afos, y
siguiendo estas tres prioridades, primero, Disney
adquirid en 2006 a Steve Jobs la productora
Pixar con el objetivo de aprovechar el talento,
la creatividad y la tecnologia digital que la
compafia habfa desarrollado y con la Disney
no podia competir. Ademas, incorpord a Jobs a
su consejo de administracion. En segundo lugar,
Disney compré Marvel (2009) y Lucasfilms
(2012) con el objetivo de incrementar su pro-
piedad intelectual y capitalizarla transversal-
mente en todas sus lineas de negocio. Después,
en 2016 compré la plataforma de streaming
BAMTech a la MLB como activo clave para dise-
far y lanzar las OTT ESPN+ (2018) y Disney+
(2019). El lanzamiento de ESPN+ y Disney+
marcé el inicio de la reinvencién de la compa-
fifa: aunque Disney siguié operando canales de
television lineales y estrenando peliculas para la
gran pantalla, su objetivo era convertirse tam-
bién en un distribuidor de su propio contenido,
directo al consumidor (B2C) y sin intermedia-
rios (Iger, 2019). Mientras Disney desarrollaba
el nuevo negocio de distribucién de conte-
nidos online, entre 2017 y 2019 se consolidd
otra compra importante: la 20t Century Fox. La
compafia, anteriormente propiedad de Rupert
Murdoch —el magnate de origen australiano
arraigado en Estados Unidos— habia liderado la
expansion internacional de la Premier League
a partir de 1992 a través de su plataforma de
television por satélite BSkyB y su conglomerado
News Corporation.

De esta forma, Iger acabd estructurando
el holding en tres unidades basicas que cubren
todo el negocio del entretenimiento: contenidos
de cine (Walt Disney Animation, Disney Studios,
Pixar, Marvel, Lucasfilms, 20" Century Fox, Fox
2000 y Fox Searchlight), televisiéon (ABC, ABC
News, Disney channel, Freeform, FX y National
Geographic) y deportes (ESPN); tecnologia
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(apps, data management, sistemas de distribu-
cion, etc.) y entretenimiento fisico y otros bie-
nes (retail, licensing, cruceros, resorts y parques
tematicos).

En 2020, al inicio de la pandemia de la
COVID-19, The Walt Disney Company se situaba
en el nimero 49 de la lista Fortune de las princi-
pales empresas del mundo, con una facturacion
de 69.570 millones de délares y consolidandose
como lider del sector de los medios de comu-
nicacién y de la industria del entretenimiento.
En 2024, segun Brand Finance, la compafia
alcanz6 un valor de marca de 46.717 millones
de délares, ocupando el puesto numero 29 de
la lista de marcas mas valoradas del mundo.
Justo por detras se situaba NVIDIA, la proveedora
lider de servicios de inteligencia artificial (I1A), que
en el tltimo ano revalorizé su marca un 162,9 por
ciento y alcanzo los 44.488 millones.

5. LOS CONTENIDOS: EL DEPORTE,
EL PRODUCTO DRIVER PARA ANTIGUOS
Y NUEVOS MEDIOS

En mayo de 2021, Disney habia adquirido
compromisos en derechos audiovisuales depor-
tivos por un valor de 38.000 millones de ddla-
res, entre ellos con Laliga, la MLB, la NFL, NHL o
el futbol americano universitario. En 2023, tras
la renovacién del acuerdo de derechos entre

CUADRO 1

ESPN y la NFL, la compafiia firmé un nuevo
compromiso por un valor de 2.550 millones
de délares anuales durante diez temporadas,
segun Sportico. Un afo mas tarde, publicaba
The Athletic, tanto ESPN como ABC —los dos
canales propiedad de la multinacional- pujaron
por mantener sus lazos con la NBA, también por
diez temporadas. Amazon Prime Video también
entr6 en el mercado un afio antes con el tender
de la NFL (2Playbook, 2024a).

A Disney le han aparecido unos com-
petidores implacables, las grandes tecnolé-
gicas (Apple, Microsoft, Google o Amazon),
todas ellas situados en el top-5 de empresas
con mayor valor de marca del mercado (Brand
Finance, 2024). Frente a este escenario, la com-
pafifa se ve obligada a redefinir su situacién
de mercado. “De cara al futuro, hay cuatro
oportunidades clave que seran fundamenta-
les para nuestro éxito: lograr una rentabilidad
significativa y sostenida en nuestro negocio de
streaming, convertir a ESPN en la principal pla-
taforma de deportes digitales, mejorar la pro-
duccién y la economia de nuestros estudios
cinematograficos, e impulsar el crecimiento
de nuestro negocio de parques [tematicos] y
experiencias”, asegurd Robert Iger en la pre-
sentacion de resultados de 2023 (The Walt
Disney Company, 2023). La join venture entre
ESPN, Fox y Warner Bros Discovery para lanzar
un nuevo gigante del streaming deportivo en
Estados Unidos se estimé para otono de 2024.

INGRESOS DE LAS PRINCIPALES COMPETICIONES REGULARES EUROPEAS Y NORTEAMERICANAS
POR DERECHOS DE TELEVISION A NIVEL NACIONAL

Competicion Periodo
Premier League 2022-2025
LalLiga 2022-2027
Ligue-1 2024-2029
Bundesliga 2021-2025
Serie A 2021-2024
NFL 2023-2033
NBA 2014-2024

Fuentes: 2Playbook (2024b), Onrubia (2024).
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Ingresos Nacionales (M¥€) Operadores

5.745 Sky, BT, Amazon, BBC
4.950 Movistar+, Dazn

2.500 Dazn, BelN Sports
4.400 Sky, Eurosport, Dazn

2.782,5 Dazn, Sky

117.730 Amazon, NBC, CBS, Fox,

ESPN, Google
26.000 ESPN, TNT Sports



Para la actual industria de la comunicacion
y las tecnolégicas, el deporte continla siendo
su producto driver por excelencia (Serazio,
2019). Es decir, el contenido tractor de la estra-
tegia de negocios de las compafias para poder
consolidar y maximizar sus actuales audien-
cias. El deporte tiene unas caracteristicas que
lo hacen especialmente interesante para estas
companias: su valor simbdlico hace que su con-
sumo sea emocional, la produccién del directo
es barata en comparacion con otros productos
audiovisuales y las competiciones deportivas
son el Unico producto audiovisual que, necesa-
riamente, han de consumirse en directo a causa
de la incertidumbre del resultado. Las cifras de
ingresos que las principales competiciones regu-
lares reciben, simplemente, por la venta de sus
derechos audiovisuales en los mercados nacio-
nales puede servir de ejemplo (cuadro 1).

Histéricamente, fue la television lineal la
primera en utilizar el deporte como contenido
driver. Por ejemplo, cuando nacié ESPN en 1979
como canal de televisién por cable, y habiendo
ganado fuerza a partir de nuevos suscriptores,
la compafiia apostd por la NCAA de baloncesto
y fue pionera al televisar el draft de la NFL. En
Espafa, a partir de mediados de los noventa,
la televisién de pago usd el deporte para con-
seguir nuevos abonados hasta que las telecos
(Telefénica, en Espafia) compraron estos ope-
radores. Su objetivo era usar el deporte no
solo para conseguir suscriptores, sino también
para vender otros servicios (telefonia, internet
y fibra). Basta recordar las famosas “guerras
del futbol” entre Sogecable y Telefénica en la
segunda mitad de los noventa y entre Sogecable
y Mediapro en la primera década del siglo XXI
(Ginesta, 2009).

Finalmente, han sido las tecnoldgicas las
qgue han entrado en el mercado. Estos nuevos
players no tienen el deporte en su core busi-
ness, pero usan la compra de derechos audio-
visuales para atraer a nuevos clientes a lo que
realmente si lo es: la plataforma de e-commerce
en el caso de Amazon y la informatica en el caso
de Apple o Google. Por ejemplo, los primeros
movimientos de Amazon en el mercado euro-
peo de derechos audiovisuales consistieron en
la compra de un paquete de partidos de fut-
bol por Navidad de la Premier League inglesa y
otro de partidos de tenis por la noche de Roland
Garros. “Compraron derechos deportivos por
un perfodo corto de tiempo, en momentos que

concentran grandes audiencias delante de las
pantallas, y que a la vez les permitieron concen-
trar sus esfuerzos en marketing”, explica Joan
Bonareu, responsable de derechos de televisidn
del grupo Mediapro desde 1999.

De estas primeras incursiones han pasado
a conseguir sostener los precios de los tenders
de la NFL o la NBA en los Estados Unidos, en
el caso de Amazon, o revalorizar la MLS parti-
cipando activamente del acuerdo global entre
actores que permitio el fichaje de Lionel Messi
por el Inter de Miami, en el caso de Apple. “El
mercado de derechos audiovisuales ha dejado
de crecer con las proporciones que lo hacia
antiguamente. Este nuevo grupo de players
[Amazon o Apple TV] han permitido mantener
los nimeros, pero no sabemos si los viejos ope-
radores haran un esfuerzo para evitar que los
nuevos penetren definitivamente. Lo que si ha
tocado techo es el precio que paga el consumi-
dor final”, sostiene Bonareu.

El dltimo gran actor audiovisual que ha
entrado en el negocio del deporte en directo
ha sido Netflix, a partir de 2023. Lo hizo en el
mismo momento en que la crisis de subscripto-
res llevd a la compafia a tomar decisiones de
calado: el fin de las multicuentas y la introduc-
cion de la publicidad a cambio de bajar el precio
de sus tarifas. Aunque a lo largo de su actividad
Netflix se habia limitado a ofrecer series docu-
mentales de contenido deportivo a sus suscrip-
tores (PGA, NFL, ATP, Movistar Team, Férmula 1
0, recientemente, Laliga), la plataforma decidié
lanzar una ofensiva por el contenido deportivo
en directo, centrdndose en la produccién pro-
pia y en nuevas competiciones con una narrativa
potente vinculada a contenidos ya existentes
previamente en la plataforma. Primero fue un
torneo de golf entre jugadores de la PGA y pilo-
tos de la Formula 1, al que siguié un partido de
tenis entre Rafa Nadal y Carlos Alcaraz. Cuando
Netflix anuncié que emitiria, por 75 millones
por partido, al menos, un partido de la NFL de
Navidad entre 2024 y 2026 en todo el mundo,
el periodista Alvaro Carretero (2024) resumio de
la siguiente manera la estrategia de la compania
en el digital 2Playbook: "Control de los derechos
a escala global, docuserie que permite construir
narrativas, competicién entendida como espec-
taculo deportivo, eventizacion de un momento
concreto y vinculacién directa al negocio con la
capacidad de atraer millones de suscriptores e
impulsar con ello su negocio publicitario”. Joan
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Bonareu concluye: “Creando su propio con-
tenido deportivo pueden hacer mil cosas a su
alrededor y controlar toda la gestion, desde los
ingresos por ticketing, la gestién de contenidos
asociados, etc.”.

El deporte en directo es un contenido
driver para la industria audiovisual, lo que pone
de relieve que puede funcionar también como
un simple entretenimiento, independiente del
interés competitivo. En todo caso, hay que sefa-
lar que la creacién de contenidos deportivos de
entretenimiento también es esencial para la
gestion del fan engagement de las organizacio-
nes deportivas. Al final de la primera década de
este siglo el proceso de digitalizacién ya habia
permitido a los gabinetes de comunicacién de
las organizaciones deportivas convertirse en
productoras de contenidos corporativos, acre-
centadndose el “proceso de desintermediacién”
con los periodistas (Ginesta et al., 2023). En la
actualidad, estas mismas organizaciones depor-
tivas ya se han convertido en factorfas de con-
tenidos de entretenimiento (broadcasters) que
emiten por redes sociales o venden a las gran-
des companias de medios (paquetizados o indi-
vidualmente).

Algunos clubes de futbol, considerados
ya multinacionales del entretenimiento, asu-
men que el 90 por ciento de contenidos que
producen son entretenimiento para sus fans.
Por ejemplo, el FC Barcelona genera unas 3.000
producciones audiovisuales al afo, distribui-
das a partir de diversas plataformas. Tal y como
apunta Jordi Sunyer, narrador de deportes de
3Cat, el objetivo final es el “control del discurso”
a través de un universo propio de redes socia-
les y medios online. En este universo es posible
“comprar las audiencias” (en palabras de Manel
Arroyo, exdirector general de Dorna Sports) y
conseguir que los mensajes lleguen a publicos
receptivos, que, a su vez, pueden amplificarlos
gracias a la actividad online que tienen.

Otros clubes, directamente, han sido
comprados por propietarios que, valga este
reduccionismo, tienen por objetivo convertirlos
en un platd de television. En noviembre de 2020
se conocia la implicacién de dos actores nortea-
mericanos, Ryan Reynolds y Rob McElhenney,
en la gestién del modesto Wrexham AFC,
un club galés que entonces militaba en la
National League, cuatro categorias por debajo
de la Premier League inglesa. Aunque la RR
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McReynolds Company LLC finalmente adquirié
el 100 por ciento de la propiedad, inicialmente
la llegada de los dos actores norteamericanos
al modesto Wrexham se concretd a través de
una inversién en infraestructuras de 2,64 millo-
nes de dolares. Ademas, se doté al club de una
nueva plataforma para generacion de ingresos:
su uso como activo para la generacién de con-
tenidos audiovisuales que después se difun-
dirfan por plataformas OTT. A pesar de que la
llegada de capital norteamericano a la Premier
League ha sido importante en los Gltimos afos (el
50 por ciento de los clubes tienen propietarios
de este pais), estos dos actores buscaban algo
mas importante que la simple rentabilidad de
una inversiéon: una buena historia para poder
explicar y difundir globalmente. Los propietarios
del Wrexham AFC, que la temporada 2024-25
ya milita en la League One, planean una amplia-
cion del estadio de 12.600 a 55.000 aficiona-
dos. Este ambicioso proyecto ha sido posible
gracias al incremento de popularidad global de
su marca, fruto de la emision de la docuserie
Welcome to Wrexham por FX, canal propiedad
de The Walt Disney Company (The Guardian,
2024).

Otro maridaje perfecto entre la industria
del deporte y la de los medios de comunica-
cién ha sido la consolidacién de Liberty Media
como el gran grupo dominador de los depor-
tes de motor, tanto de la Férmula 1 como,
desde 2024, de las competiciones del mun-
dial de Motociclismo, tras la adquisicién del
86 por ciento de Dorna por 4.200 millones
de euros. Liberty Media es en la actualidad el
primer imperio deportivo del mundo segun
Forbes, con un valor de 18,22 billones de ddla-
res (Ozanian, 2024). Ha conseguido posicionar
la Férmula 1 en el mercado norteamericano
con la produccién, junto a Netflix, de la serie
documental Drive to Survive, que ya cuenta
con seis temporadas (Soble y Lowes, 2024). En
el momento de la adquisicién de Dorna, cuyo
principal activo deportivo es la Moto GP, Liberty
Media sefalaba que la compra implicaba una
“oportunidad de expansion [de las competicio-
nes de motociclismo] en mercados estratégicos,
como Estados Unidos, amplificar la habilidad
de Liberty para escalar un protfolio de activos
deportivos a escala global o amplificar las accio-
nes de marketing y storytelling” (2Playbook,
2024b). En resumen, suponia incorporar acti-
vos para tener mas historias entretenidas que
contar.



6. INNOVACION TECNOLOGICA:
INTERACCION CON EL USUARIO
Y AUGE DE LA |A

La aparicion de estos nuevos players en
el negocio audiovisual (Amazon Prime Video,
Netflix, Apple TV, Disney+, Dazn, Hulu, etc.), asi
como la transformacién de las organizaciones
deportivas en factorias de contenidos (Ginesta,
2022), son consecuencias directas de la digita-
lizacién de la sociedad. De hecho, es imposible
entender el actual complejo mediatico y depor-
tivo global sin cuestionar el impacto que la tec-
nologia tiene en su configuracién y creacion
de nuevos patrones de consumo. Asi pues, la
industria de la comunicacién y la del deporte
encaran dos oportunidades: el de la interaccién
con el usuario y el de la IA.

En cuanto a la interaccion, el sujeto ha
dejado definitivamente de ser un consumidor
pasivo para pasar a disponer de diversos nive-
les de participacién en el consumo de los con-
tenidos deportivos (prosumer): desde los que
consumen el contenido en formato multipanta-
lla —complementando la emisién de contenidos
deportivos con sus interacciones y producciones
en las redes sociales accesibles a través de table-
tas o teléfonos méviles—, hasta las retransmisio-
nes custumizadas o fragmentadas de acuerdo
con las preferencias de cada consumidor. Las
gafas de Apple TV (Vision Pro) han permitido
convertir el espectador en un realizador de tele-
vision, “pero no han acabado de funcionar por-
que aislan demasiado de la realidad y diluyen el
sentimiento de comunidad que tiene el deporte,
que a la vez es parte del espectaculo”, expone
Bonareu.

Fomentar la interacciéon también signi-
fica la emisién de retransmisiones deportivas
orientadas al betting (apuestas en linea), como
ha hecho Disney en su canal deportivo ESPN;
incorporar las actividades de e-commerce
como parte integral del consumo del deporte
a nivel audiovisual o, de acuerdo con la teoria
de la disneyizacién (Bryman, 2004), implemen-
tar narrativas inmersivas en los nuevos recin-
tos deportivos. La realidad virtual, la realidad
aumentada, las proyecciones de gran formato o
el sonido en 3D son claves para la tematizacién
de los recintos deportivos y su transformacién
en espacios musealizados, experienciales y de

consumo hibrido. “Los clubes tienen contenido
que va mas alla de la practica deportiva y, a su
vez, tienen unos estadios infrautilizados. Nues-
tro objetivo es llevar la activacién del entrete-
nimiento en el estadio —resume David Xirau,
director general de Mediapro Xperiences—. Esto
es posible gracias a todas aquellas tecnologias
que permitan reproducir la l6gica del directo,
apelar a la emocién y revivir el legado de la ins-
titucion.

Por otra parte, la IA generativa plantea
toda una revolucién. Tal y como sefiala Daniela
Klaiman, quién fue manager de consumer
insights de Nike y es CEO de FutureFuture, aun-
gue llevemos unos 70 afios conviviendo con ella
sin ser plenamente conscientes, ahora sabemos
que la IA ha entrado de lleno en nuestras vidas
y debemos aprender a utilizarla segun nuestras
preferencias (Gantman, 2024).

La IA ha revolucionado la comercializacién
de derechos audiovisuales. Por un lado, las herra-
mientas de IA permiten incorporar la locucién
y el grafismo a los acontecimientos deportivos
en directo, beneficiando tanto la comercializa-
cion de las grandes ligas en aquellos paises de
lenguas poco utilizadas a nivel mundial, como
las competiciones de estos paises que quieran
internacionalizarse. “Lo que uno se ahorra en
costes de retransmision (locucién y grafismo)
gracias a la IA, se puede reinvertir en tecnolo-
gia, en comprar mas contenido o en tener mas
beneficios”, resume Bonareu, quien anuncia
que Mediapro ya experimenta con todo ello.
Por otro lado, enriquecen el contenido depor-
tivo previo, durante y tras el evento. Por ejem-
plo, permiten crear resimenes de los directos
en tiempo récord que sean consumibles por las
redes sociales —cruciales para la Generaciéon Z,
especialmente, en TikTok (Tresserras y Ginesta,
2024)-, o estadisticas que incrementen el valor
del partido para los aficionados o los servicios
de scouting.

De hecho, la IA constituye una aliada de
aquellas competiciones deportivas menores —no
consideradas contenido driver de televisiones
y plataformas— que, gracias a la digitalizacion,
pueden crear su propia plataforma de streaming
y asi dar visibilidad a su producto y a sus patro-
cinadores. La actual tecnologia permite la reali-
zacion en remoto de los partidos y la IA elabora
estadisticas que se convierten en servicios de
valor afladido de las retransmisiones. Para tener
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éxito, “los deportes menores han de cerrar el
circulo: producir, distribuir, asi como gestionar
la publicidad derivada de su evento, para que
este pueda ser ofrecido gratuitamente al consu-
midor”, concluye Bonareu.

DAZN, la OTT britadnica dedicada a los
deportes, ejemplifica parte de lo que se ha
expuesto en los parrafos anteriores. Pagd el
error gue supuso comprar deportes minorita-
rios a bajo precio, colocarlos en su plataforma
y pensar que el cliente pagaria por un producto
demasiado target-focused. Después de cerrar
2021 y 2022 con pérdidas de 2.130 y 1.140
millones de euros, respectivamente, en 2023
dispard los ingresos un 40 por ciento, alcan-
zando unos 3.000 millones de euros. En este
contexto, Darren Waterman, director financiero
del grupo, explicé que la OTT ha lanzado nuevas
lineas de ingresos, como las apuestas deporti-
vas, el merchandising y la venta de entradas con
el objetivo de aumentar la eficiencia operativa
de la compania (Palco23, 2024).

7. LA GESTION DE LAS MARCAS: LA
CREACION DE LA COMUNIDAD

Las actuales soluciones tecnolégicas han
cambiado los patrones de consumo de los
millennials y la generacién Z. Esta Ultima, ya
nativa digital, ha sido la primera sin los mismos
referentes sociales que todas las anteriores por-
que ha dejado de consumir television lineal. La
generacién de 14 a 25 afos ve menos de una
hora de television al dia, pero consume méas de
cuatro horas diarias de contenido audiovisual,
segln datos de 3Cat?. De hecho, segun el estu-
dio 360 Fan Engagement: A pathway for Sports
to understand and engage with their online
communities, los espectadores menores de
34 afos consumen mas deporte que sus ante-
cesores, pero fuera de la television lineal y con
contenidos mas fragmentados, méviles y apoya-
dos por los datos (Laliga, 2022). Por ejemplo,
los periodistas que han abandonado los medios
tradicionales para lanzar sus propios proyectos
en plataformas como Twitch representan una

2 Informacion obtenida en el curso de forma-
cion a profesorado de la Universitat de Vic-Universitat
Central de Catalunya impartido por Geni de Villar, jefa del
area de Activos Digitales de 3Cat y Adria Serra, jefe del area
de Contenidos Digitales y Estrategia Transmedia de la cor-
poracion.
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forma de comunicacion alineada con estos nue-
vos patrones. Sin embargo, en Espafia también
marcan la consolidacién del infotainment "de
parte” como una competencia directa al perio-
dismo deportivo tradicional. Guste o no, en la
sociedad red la gestién de la marca personal
(digital) se ha convertido en parte indisociable
de la auctoritas profesional.

El cronista deportivo de E/ Pais, Ramon
Besa, asume que en la sociedad digital “ha cam-
biado el modelo de consumo, produccién vy el
negocio de la informacién”. Por un lado, gracias
a las redes sociales, las organizaciones depor-
tivas y sus deportistas no necesitan los medios
convencionales para acercarse a los aficiona-
dos, mientras que el periodismo solo puede
participar de esta relacion “desde la militan-
cia”. El periodismo deportivo vive desorientado
con relaciéon a cudl es su funciéon social: ya no
es aquel profesional que narraba unos hechos
estando cuanto més cerca de ellos posible, pero
sin participar, como recordaba el escritor mexi-
cano Juan Villoro.

En el actual complejo mediatico y depor-
tivo global, la esencia del negocio se encuen-
tra en la “comunidad” digital donde participan,
interactlan vy, sobre todo, co-crean narrativas
todos los actores de la industria del deporte
(clubes, deportistas, periodistas, empresas de
comunicacién y aficionados). La comunidad es
la evolucion de aquello que Haythornthwaite
y Hagar (2005) teorizaron como “los mundos
sociales de internet”. La creaciéon de comuni-
dad fomenta las relaciones simbidticas entre los
actores participantes puesto que, en definitiva,
el deporte se ha reducido a un mero entreteni-
miento. La Kings y la Queens League son la apo-
teosis de este planteamiento. Avalado por su
experiencia, se queja Ramon Besa: “La industria
del entretenimiento ha ganado poder frente a
la informacién. Ya no valoramos la blusqueda de
los ‘¢por qué?’. Sin tiempo ni dinero para hacer
periodismo, lo hemos simplificado y banalizado
todo, hacemos militancia porque nos aproxima
a la comunidad”.

Esta idea de comunidad es imprescindible
para entender el desafio que tienen las grandes
organizaciones deportivas. “El reto estratégico
es transformar todo el seguimiento que tene-
mos en dinero, en monetizacion”, resume el
CEO del City Football Group, Ferran Soriano. Y
lo detalla de la siguiente manera: “Es un reto



histérico, pero muy actual, porque las gran-
des empresas del deporte global tienen mucha
gente que las quiere. Los clubes de fdtbol son
love brands, son marcas que admira mucha
gente pero que compran pocos. Por ejemplo,
hay gente que vive en Asia locos por el Barca o
el City, pero que no aportan ningun dinero al
club. Se relacionan con el club a través de los
medios de comunicacién; ellos se sienten parte
del club, pero no nos pagan”.

En tiempos de globalizacién, la solucién a
este desafio pasa por maximizar el engagement:
conseguir el compromiso emocional del fan
con su marca con el objetivo de redirigirlo hacia
plataformas que permitan la monetizacién de
la experiencia, es decir, evolucionar las métricas
de vanidad hacia las métricas de ingresos. En
la sociedad digital, las organizaciones depor-
tivas, transformadas en broadcasters, tienen
la capacidad de dirigirse directamente a sus
audiencias con aquellos contenidos y aquellas
narrativas que consideren més oportunos por
cada segmento de mercado: principalmente,
contenidos de entretenimiento —“no pasamos
mensajes trascendentales a nuestra gente”,
recuerda Soriano—, o aquellos que refuerzan la
responsabilidad social de la organizacién con su
comunidad de referencia, esta si, vinculada a
su mundo real. Narrativas globales que se equi-
libran con otras de locales.

El siguiente paso podria ser el uso de la tec-
nologia blockchain para mejorar, directamente, la
capacidad que tienen los aficionados para influir
en la toma de decisiones de las organizaciones
deportivas (fan-ownership). "“iSi las personas ya
tienen deseos de opinar de su club, por qué no
les dejamos que sea de verdad?”, se cuestiona
Klaiman (Gantman, 2024). En 2023, la compe-
ticién de vela SailGP anuncié que en su quinta
edicién ya incorporard un equipo donde sus fans
podran tener voz y voto en todas sus decisiones,
creando una “organizacién autébnoma descen-
tralizada” (DAO, en sus siglas en inglés) gracias al
protocolo NEAR (SportsPro, 2023).

8. REFLEXIONES FINALES: LA ERA DEL
STORYTELLING Y DEL STORYDOING

Desde los afios ochenta del siglo pasado,
la industria de los medios de comunicacién con-

vive de forma simbidtica con la del deporte. Sin
embargo, la digitalizacion ha abierto un tiempo
donde “las organizaciones deportivas se han
dado cuenta que no necesitan a los medios,
aungue los medios continlan necesitando las
organizaciones deportivas para publicar conte-
nido”, resume Jordi Sunyer, analizando su expe-
riencia como periodista y narrador deportivo.

Con el auge de Internet, vivimos un pro-
ceso de “desintermediacion” (Ginesta et al.,
2023): los medios de comunicacion tradicio-
nales han dejado de tener el monopolio de la
relacion entre organizaciones deportivas y afi-
cionados. Continllan necesitando el deporte
porque es un producto driver para su estrategia
de negocio, pero han de convivir dentro de un
entramado de intereses corporativos y persona-
les que tienen por objetivo principal la creacion
de “"comunidad”: el fortalecimiento de imagi-
narios simbélicos y colectivos donde los actores
participantes co-crean narrativas que, mayorita-
riamente, beneficien a todos sus intereses.

Los cronistas evolucionan para convertirse
en comunicadores e influencers y el periodismo
(militante) convive o sobrevive en la telarafa
de los intereses cruzados que generan los per-
files digitales de clubes, marcas comerciales,
deportistas y aficionados. En la era de la desin-
termediacion, los clubes se han convertido en
multinacionales del entretenimiento, provee-
dores y competidores (a la vez) de los grandes
holdings mediaticos (como The Walt Disney
Company) o las grandes compaiias tecnolégi-
cas que han arrebatado el liderazgo del mer-
cado de la comunicacion a estos holdings que
habfa consolidado, en el siglo pasado, el sis-
tema de estudios norteamericano.

Vivimos en la era del storytelling (la crea-
cién de narrativas) y del storydoing: la tangibili-
zacion de estas narrativas a través de los produc-
tos de entretenimiento, la interaccién digital y
la IA. Inmersos en el proceso de deportiviza-
cion de la sociedad (Maguire, 1999), continua-
mos viviendo en la permanente incertidumbre
a causa de la rapidez con que se suceden los
acontecimientos y la rdpida evolucién de la tec-
nologia. Sin embargo, también es cierto que la
disneyizacion dela sociedad (Bryman, 2004; Iger,
2019) es mas real que nunca sobre la base de
ocho premisas basicas: tematizacién, espacios
de consumo hibridos, merchandising, trabajo
emocional, inversién en contenidos, inversion y
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control de la tecnologfa, y visién global de las
marcas y organizaciones.
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