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RESUMEN

El propdsito de este trabajo es realizar un analisis exhaustivo de todo lo que conforma
y rodea a esta liga de baloncesto americana, considerada la mejor liga de baloncesto
del mundo.

Para ello, se analizardn datos econdmicos de la liga, asi como un estudio de su
estrategia corporativa y modelo de negocio, que supone una referencia en todo el
mundo para cualquier competicidon deportiva. Se estudiardn lo mejor posible todas las
fuentes de ingresos que posee, su modo de venderse en otros continentes y los
factores que le afectan hoy en dia.

Veremos también el impacto que tiene a nivel de contratos publicitarios y cuales son
los principales recursos de la liga, tanto a nivel de franquicias como a nivel de sus
principales estrellas.

Ademads también estaran presentes los objetivos de desarrollo sostenible, ya que la
NBA tiene un programa especial llamado NBA Cares que se encuentra muy relacionado
con alcanzar varios de estos objetivos.

ABSTRACT

The purpose of this work is to carry out an exhaustive analysis of everything that
makes up and surrounds this American basketball league, considered the best
basketball league in the world.

To do this, the league’s economic data will be analyzed, as well as a study of its
corporate strategy and business model, which is a worldwide reference for any sports
competition. All the sources of income that it has, its way of selling in other continents,
and the factors that affects it, will be studied in the best way possible.

We will also see the impact it has at the level of advertising contracts and what are the
main resources of the league, both at the level of franchises and at the level of its main
stars.

In addition, sustainable development goals will also be present, since the NBA has a
special program called NBA Cares that is closely related to achieving several of these
goals.
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RESUM

El proposit d'este treball és realitzar un analisi exhaustiu de tot el que conforma i
rodeja a esta lliga de basquet americana, considerada la millor lliga de basquet del
mon.

Per a aix0, s'analitzaran dades economiques de la lliga, aixi com un estudi de la seua
estrategia corporativa i model de negoci, que suposa una referéncia en tot el mén per
a qualsevol competicié esportiva. S'estudiaran el millor possible totes les fonts
d'ingressos que posseix i el seu mode de vendre's en altres continents i el factors que li
afecten hui en dia.

Veurem també l'impacte que té a nivell de contractes publicitaris i quins son els
principals recursos de la lliga, tant a nivell de franquicies com a nivell de les seues
principals estreles.

A més també estaran presents els objectius de desenvolupament sostenible, ja que la
NBA té un programa especial cridat NBA Cares que es troba molt relacionat en
aconseguir diversos d'estos objectius.
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1.10BJETIVO Y JUSTIFICACION DE ASIGNATURAS
RELACIONADAS

El objetivo principal de este trabajo de fin de grado es conocer, analizar y evaluar la
evolucion econdmica, y la capacidad de generar beneficios y atender a los
compromisos de pagos adecuadamente que tiene la NBA. Basicamente se trata de
determinar la fortaleza econdmica y empresarial que se le presupone a la liga desde un
punto de vista mds externo para determinar con un andlisis interno la viabilidad y
factibilidad del proyecto.

Cada uno de los resultados o datos que se van a analizar seran detallados tanto
cualitativa como cuantitativamente para que la comprensidon sea mas sencilla y pueda
ser comprendido por usuarios no expertos en esta liga de baloncesto americana.

Para realizar dicho trabajo se van a poner en practica todos aquellos conocimientos
gue he ido adquiriendo en estos cuatro Ultimos anos en el Grado de Administracién y
Direccion de Empresas. A continuacién, se nombraran todas aquellas asignaturas cuyo
temario me ha sido de bastante utilidad para la realizacion de mi TFG o simplemente
me hayan sido Utiles para entender y poder manejar informacion.

En primer lugar, Valoracién de Empresas, ha sido de mucha utilidad para conocer el
marco teorico del valor de una empresa y entender el valor de mercado, que ha sido
importante para estimar el valor de mercado que posee un equipo de la NBA.

En segundo lugar, tanto la asignatura Economia Financiera como Direccion Financiera
aportan teoria y practica en modelos de valoracidon de activos que se aplican en la
valoracion financiera.

A continuacién, la formacidon obtenida en la asignatura Analisis y Consolidacion
Contable (ACC) han sido de especial relevancia para el analisis econdmico y para poder
interpretar los resultados que nos otorgan una informacion muy valida que a su vez
nos permite poder obtener unas conclusiones fundamentales para este trabajo.

Las asignaturas como Introduccién a la Contabilidad y Contabilidad Financiera y de
Sociedades, han sido claves para tener la base necesaria para poder manejarse con
facilidad con los términos contables a la hora de realizar el analisis econédmico.

Por otra parte, hay otra serie de asignaturas que son de una rama distinta a las
anteriormente comentas, como Estrategia y Diseno de la organizacién, Investigacion
Comercial, Direccion Comercial y la optativa Marketing en Empresas y Servicios
Profesionales, que han sido de cierta ayuda para poder examinar las estrategias
llevadas a cabo por la direccidén de la NBA de cara a vender su producto tanto dentro
de las fronteras estadounidenses como fuera, incluyendo Europa y Asia. Ya que, en
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determinados casos, y la NBA es uno de ellos, el mercado nacional puede quedarse
pequeno viéndose la empresa, en este caso la liga, obligada a salir al exterior y
expandir su atractivo producto (Claver Cortés & Quer Ramaén, 2000).

Para terminar, mencion especial a la asignatura Metodologia para la Elaboracion del
TFG, que ha sido crucial para poder realizar una busqueda adecuada de la informacion,
también para un aspecto tan importante como es la bibliografia y que me ha ayudado
mucho a la hora de estructurar mi trabajo y a la confeccién del mismo.

1.2 MOTIVACION

Debo decir que la idea de este TFG no se me ocurrié facilmente y no surgié a las
primeras de cambio. Tuvieron que pasar varias semanas para que me diera cuenta de
gue el tema escogido era adecuado para mi y que se relacionaba con los estudios de
ADE.

Una exhaustiva busqueda de trabajos sobre la NBA fue lo primero que hice, y pude
observar que relacionados con clubes espafioles de baloncesto o con jugadores de
baloncesto si habia, pero no localicé nada relacionado con la NBA ni nada que analizara
su situacion actual.

La razon por la cual subyace el interés y la motivacion por la realizacion de este TFG es
el interés personal por mi gran aficion al baloncesto y mas especialmente a la NBA. El
estudio de este grado y fundamentalmente las asignaturas relacionadas con el analisis
econdmico, finanzas, asi como el marketing, hicieron darme cuenta de que podria ser
interesante estudiar las peculiaridades econdmicas de esta liga que no para de crecer
temporada a temporada y que desde hace ya bastantes afos alcanza unas cifras
inimaginables para las ligas de baloncesto europeas.

Juntando pues, mi aficién por la liga y los conocimientos obtenidos en la carrera, mi
inquietud y mi curiosidad por extraer datos econémicos exactos que aportan mucha
informacién fue muy grande. Ya que me considero un conocedor de la rama deportiva
de la NBA pero no de ciertos documentos econémicos y estrategias corporativas que
sigue la liga.

Todo lo comentado, ademas de que la empresa, tal y como esta organizado el mercado
de los deportes, no es una empresa tipica que da lugar a un analisis tradicional y el
producto vendido no es el producto de esa empresa o no totalmente (Rodriguez, 2012)
da lugar a mi motivacidn para este TFG.

11
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2.1 HISTORIA DE LA NBA

La NBA nace, como ha ocurrido en muchas ocasiones a lo largo de la historia, por una
necesidad econémica de una serie de empresarios que buscaban maximizar sus
recursos, en un momento de cierta importancia para la historia mundial.

En 1946 la Il Guerra Mundial habia terminado hacia escasos meses y fue en aquellos
tiempos cuando tuvo lugar una reunién en el mitico Madison Square Garden de la
ciudad de Nueva York que cambiaria la historia del deporte. De alli salié una solucién
gue venia a resolver el problema de falta de eventos que pudieran llenar los recintos
deportivos de manera regular o mas asiduamente. Al boxeo y al hockey sobre hielo se
le unié el baloncesto, en un momento donde la sociedad estadounidense estaba
carente de experiencias nuevas.

Es asi como el 6 de junio de 1946 se firma el nacimiento de lo que pasard a ser la
mejor maquina de espectaculo y dinero, la Basketball Asociacion of América (BAA) (se
convertiria afios después en la NBA). (Planeta Basketball, 2002)

El primer comisionado de la NBA fue Maurice Podoloff, y las primeras ciudades que
contaron con equipo en esta liga fueron: Nueva York, Chicago, Boston, Providencia,
Toronto, Cleveland, San Luis, Washington, Detroit, Pittsburgh y Philadelphia.

El primer problema que se encontré Podoloff fue que, otra liga de baloncesto ya bien
arraigada como era la NBL (Nacional Basketball League) aglutinaba los mejores
jugadores del momento, por lo que la BAA en aquellos tiempos, contaba con el capital
y los mejore recintos, pero no con los jugadores mas talentosos. Asi, la BAA se decidid
pues, a realizar una especie de concurso para seleccionar a los mejores jugadores
jévenes universitarios para elevar el nivel; esto evolucionara al Draft que veremos en
un apartado mas adelante.

De 1946 a 1948 se producen diversos hechos como la salida y entrada de varios
equipos y el constante trafico de jugadores que pasaban de la BAA a la NBL y viceversa,
pero siempre con una tendencia creciente a favor de la BAA. Hasta que en 1949 se
juntan ambas ligas para formar una Unica competicion, la NBA.

El nimero de equipos que formaban parte de la liga iba oscilando entre los 11y los 17,
debido a que en muchos casos la direccién de la NBA no supo administrar bien algunas
franquicias de ciertas ciudades. Nada tiene que ver con la actualidad donde
encontramos un total de 30 equipos.

En la Tabla 1 se muestran los campeones de la liga en las primeras diez temporadas
junto con el subcampedn y el resultado que se dio en la final. Como podemos ver, los
Lakers, por aquellos afios situados en Minneapolis, fueron los primeros grandes
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dominadores de la competicién, y su mejor jugador, George Mikan, la primera gran
estrella de esta. (Schumacher, 2007).

Tabla 1. Los 10 primeros campeones.

ANO CAMPEON RESULTADO SUBCAMPEON
1947 Philadelphia 4-1 Chicago Stats
Warriors
1948 Baltimore Bullets 4-2 Philadelphia
Warriors
1949 Minneapolis Lakers 4-2 Washington
Capitols
1950 Minneapolis Lakers 4-2 Syracuse Nationals
1951 Rochester Royals 4-3 New York Knicks
1952 Minneapolis Lakers 4-3 New York Knicks
1953 Minneapolis Lakers 4-1 New York Knicks
1954 Minneapolis Lakers 4-3 Syracuse Nationals
1955 Philadelphia 4-3 Ft. Wayne Pistons
Warriors
1956 Boston Celtics 4-1 Ft. Wayne Pistons

Fuente: (Nbamaniacs, 2020)

En 1954 se produjo un cambio en el sistema de juego que segun muchos especialistas
salvd a la NBA y al baloncesto en su conjunto, por lo que es de vital importancia y
justifica su presencia en este apartado. Y fue que se limité el tiempo de posesion en los
ataques de cada equipo a 24 segundos. Esta norma provocd que el juego tuviera mas
movilidad, fuera mds rapido y entretenido, y lo mds importante, que el nivel medio de
anotacién pasé de 79 a 93 puntos por equipo en un partido.

Tras la incorporacidon de esta norma, el equipo de Boston, los Celtics, fueron los
primeros en la historia en llegar a los 100 puntos en un mismo partido. Y gran parte del
mérito de aquello la tuvo la irrupcion de Bill Rusell, una leyenda que dio a la franquicia
de Massachusetts la friolera de once titulos en trece afios, dominando la liga y
consiguiendo que su franquicia fuera la primera gran dinastia de la historia.
(Goudsouzian, 2011).
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Poco después, en 1962 se produjo un acontecimiento y un récord histdrico que todavia
no se ha conseguido superar y que sera muy dificil hacerlo. Wilt Chamberlain anoté
100 puntos en un mismo partido en su etapa en Philadelphia en un partido contra los
Knicks de Nueva York. En la Tabla 2 vemos la ficha de tiro. Aun asi, el bueno de Wilt
solo conseguiria 2 campeonatos a pesar del poderoso fisico que tenia y de su evidente
facilidad anotadora.

Chamberlein y Rusell nos dejaron la primera gran rivalidad de dos jugadores que
forman parte de la historia de la NBA.

Tabla 2. Los 100 puntos de Chamberlain. Ficha de tiro.

PUNTOS TIROS DE CAMPO TIROS LIBRES
PRIMER CUARTO 23 7-14 9-9
SEGUNDO CUARTO 18 7-12 4-5
TERCER CUARTO 28 10-16 8-8
CUARTO CUARTO 31 12-21 7-10
TOTAL 100 36-63 28-32

Fuente: (Miguel Angel, 2020)

La NBA comenzaba a ser lo que se habia pretendido cuando se ided, y paso a paso se
iba consagrando como uno de los deportes favoritos de la sociedad norteamericana.
Los jugadores iban siendo cada vez mejores y la expectacién que generaban los
grandes equipos de la liga y sus estrellas iba en aumento. Ademas, los interesantisimos
enfrentamientos entre los cracks en la lucha por el titulo hacia todavia mas atractivo
este deporte que generaba espectaculo de forma sencilla.

En la década de los 70 un nuevo “gigante” de la NBA aparecid. Su nombre era Kareem
Abdul-Jabbar y en su segundo aio en la liga logro el titulo con los Milwaukee Bucks. Su
inteligencia en la cancha y su gran altura, ayudada por unos brazos que parecian
interminables hacian de él un jugador histérico. Posteriormente se marché a los Lakers
para seguir agrandando su leyenda y seguir anotando canastas, hasta llegar al punto
de ser el maximo anotador de la historia de la NBA (Tabla 3). Su tiro mas caracteristico
e imposible de defender, el Sky Hook sera recordado por todos, sobre todo por sus
rivales en los partidos. (Hollander, Sachare, & Association, 1989).
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Tabla 3. Los 7 maximos anotadores de la historia.

POSICION JUGADOR PUNTOS TOTALES MEDIA (por
partido)

1 Kareem Abdul- 38.387 246
Jabbar

2 Karl Malone 36.928 25

3 LeBron J:.:\mes (en 34.087 271
activo)

4 Kobe Bryant 33.643 25

5 Michael Jordan 32.292 30,1

6 Dirk Nowitzki 31.560 20,7

7 Wilt Chamberlain 31.419 30,1

Fuente: (NBA.com, 2020)

En la década de los 80 una nueva rivalidad coparia el interés de la NBA, Larry Bird,
alero de los Boston Celtics, y Magic Jonhson, base de Los Angeles Lakers fueron los
grandes jugadores de esta década. De las 9 temporadas que van entre los afios 1980 y
1988, 8 veces fueron campeones alguno de estos dos equipos liderados por sus
talentosas y espectaculares estrellas. Ademas, esto ayudaria a agrandar todavia mas la
histérica rivalidad existente entro los dos equipos mas laureados de la NBA, los Celtics
y los Lakers. (Ferrucci & Perry, 2015)

La NBA en aquel momento ya era una competicién referencia no solo en Estados
Unidos, sino también en Europa. Los millones de ddélares que movia ya era una
auténtica barbaridad y las pasiones que levantaban los jugadores eran increibles, y lo
mejor todavia estaba por llegar.

Michael Jordan fue drafteado en 1984 por Chicago Bulls y en aquellos tiempos la
franquicia de la capital de Illinois sabia que habia seleccionado a un buen jugador pero
no sabia que tenia en sus filas a un jugador que revolucionaria la NBA y al deporte a
nivel mundial. Jordan no solo es considerado el mejor jugador de baloncesto de todos
los tiempos, sino que muchos especialistas lo dan como el mejor deportista que jamas
ha existido.

Como jugador logrd todos los titulos a nivel individual y a nivel colectivo que uno
puede conseguir. Consiguid nada mas y nada menos que 6 campeonatos de la NBA,
ademas de un oro olimpico con la seleccién de basquet de USA. Pero Jordan no solo es
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qguien es por los trofeos que ha conseguido, sino también por la forma en que los
conseguia. Ofensivamente era imparable, decidid incontables partidos, algunos
heroicamente y otros de manera casi inhumana. Su competitividad y su insaciable afan
por ganar, juntado a sus cualidades como baloncestista y su estética a la hora de
realizar jugadas espectaculares, como podemos ver en la llustracién 1, hacian de él un
jugador descomunal e irrepetible. (Andrews, 2001)

llustracion 1. Michael Jordan en el concurso de mates de 1988.

Fuente: (EIDesmarque.com, 2017)

Otros grandes e historicos jugadores que coincidieron en época con Jordan fueron Karl
Malone, de los Utah Jazz; el pivot de los Houston Rockets, Hakeem Olajuwon; el base
de los Detroit Pistons, Isiah Thomas y Patrick Ewing, pivot de los Knicks de Nueva York.

Mientras que una vez terminado el siglo XX, empezaron a dominar los Lakers de otros
dos jugares histéricos como son Kobe Bryant y Shaquille O'Neal y también destacaron
los San Antonio Spurs con su superestrella Tim Duncan.

Los grandes especialistas de la NBA aseguran que las décadas de los 80 y 90 fueron las
mejores que se han vivido, debido a la gran cantidad de jugadores de un talento
altisimo y por sus grandes enfrentamientos que nos dejaron partidos, series y
campeonatos que jamas se olvidan. (Hollander, Sachare, & Association, 1989).
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2.2 EL BALONCESTO EN ESPANA Y EUROPA

El desarrollo de este deporte en Espafia y en Europa ha sido muy diferente al que se
dio en Estados Unidos, por lo que es bastante interesante poder realizar una mirada al
baloncesto europeo para tener en cuenta el crecimiento tan diferente y la manera de
competir tan distinta que existe en un lugar y en otro. El baloncesto en Espana y en
Europa se concibe de manera idéntica y se encuentran bajo las normas y la
organizacién de la FIBA, mientras que en Estados Unidos, es la NBA.

Fue en 1932 cuando, debido a la gran difusion del baloncesto fue necesario crear un
mecanismo de control internacional sobre las reglas, la coordinacién y la colaboracién
entre los paises interesados. Se formd asi la FIBA (Federacion Internacional de
Baloncesto Amateurs). (Proyecto Salén Hogar, 2014)

Tres afios después, en Génova, se celebré el Primer Campeonato Europeo de
Baloncesto Masculino, siendo el primer Campedn el equipo de la Republica de Letonia.
Durante 1947 hacen su aparicion los seleccionados de la URSS y afio tras afio se va
incrementando la participacion internacional. El aumento de los paises miembros
provocd y desarrolld la calidad del deporte y se enriquecid la técnica y la tactica del
juego. (Proyecto Salén Hogar, 2014)

En Espafia fue El Padre Millan en 1922 el primero que consiguid crear el primer club
espafiol de baloncesto: el Laieta Basket Club, el popular Layetano. Pero lo cierto es que
el baloncesto espafiol estaba demasiado aislado del resto del mundo como para
progresar, y se seguia jugando de manera muy rudimentaria en campos de futbol y con
7 contra 7. (Club de Baloncesto Juan de Austria - Alcald, 2002)

En 1927, la visita de un club argentino para jugar contra la seleccién espafiola (a la que
derroté 16-50) supuso una auténtica revolucidn, pasandose al juego a 5 contra 5y en
canchas de medidas reglamentarias, se buscé documentacién en el extranjero, y se
investigd sobre las técnicas y tacticas de este deporte, que comenzaba a destacar ya en
buena parte del mundo. (Club de Baloncesto Juan de Austria - Alcala, 2002)

Actualmente en Espafia se juega la liga ACB o liga Endesa. Esta liga esta organizada por
la Asociacién de Clubes de Baloncesto (ACB) que tomd el mando en 1983 porque antes
estaba organizada por la Federacién Espafiola de Basquet (FEB). En esta competicidn
han participado setenta y cinco equipos diferentes, pero solamente tres han
permanecido en la categoria desde su primera edicién bajo el nombre de Liga nacional.
Se trata del Real Madrid de Baloncesto, el Club Baloncesto Estudiantes y el Club
Joventut de Badalona. (Jimenez, 2018)

Hoy en dia la competicién espanola cuenta con 18 equipos, como vemos en la Tabla 4,
de diversas comunidades auténomas, aunque no estan todas representadas. Cada
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equipo se enfrenta dos veces contra los demds equipos y una vez terminada esta
primera fase, se pasa a la fase de eliminatorias directas que la juegan los ocho mejores
equipos de la primera fase hasta que el campedn vence al subcampedn en la final de la
liga.

Tabla 4. Equipos de la Liga ACB.

EQUIPO FUNDACION CAMPEgngOS DE
Baxi Manresa 1931 1
Casademont Zaragoza 2002 -
Club Joventut Badalona 1930 4
Coosur Real Betis 1987 -
FC Barcelona 1937 18
Herbalife Gran Canaria 1963 -
Iberostar Tenerife 1939 -
Kirolbet Baskonia 1959 4
Monbus Obradoiro 1970 -
Montakit Fuenlabrada 1981 -
Morabanc Andorra 1981 -
Movistar Estudiantes 1948 -
Real Madrid 1931 35
Retabet Bilbao Basket 2000 -
San Pablo Burgos 1994 -
Unicaja de Malaga 1977 1
UCAM Murcia 1985 -
Valencia Basket 1986 1

Fuente: (ach.com, 2020)

Como se puede observar, muchos equipos espafioles nacieron hace relativamente
poco, y esto es una clara muestra de lo dificil que es estabilizarse en esta liga debido a
problemas econémicos que sufren muchos clubes y al lento desarrollo del baloncesto
gue se produjo en Espafia.

En Europa la competicidén reina es la Euroliga, que reune a los mejores equipos del
viejo continente, mas concretamente, a 18 equipos de paises diferentes y miembros,
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por supuesto, de la FIBA y es televisada en muchas partes del mundo. Desde 1958 es la
competicion que cualquier club de baloncesto europeo desea jugar pero, es bien
sabido que se trata de una liga muy exigente dada la gran cantidad de partidos que se
disputan y los largos viajes que deben realizar los equipos. Pues hay equipos de
ciudades y paises que estan bastante lejos de Espafia, como por ejemplo la ciudad de
San Petersburgo en Rusia.

Ademds, el calendario de esta liga suele ser muy ajustado, llegando a jugar en algunas
ocasiones dos partidos en cuatro dias. (En la NBA eso es mds normal, pero en Europa
no tanto). Y a todo esto hay que sumarle el partido que juegan todas las semanas los
equipos de la Euroliga en su competiciéon nacional de liga de su pais. La conclusién es
qgue jugar la Euroliga te obliga a tener una plantilla de jugadores amplia, con
baloncestistas versatiles para poder competir durante toda la temporada en dos
competiciones exigentes.

Hace relativamente poco tiempo que la direccion de esta liga europea cambid el
sistema de competicion, fue en la temporada 2016/2017. Los participantes se
enfrentan entre si dos veces en una liga a ida y vuelta que consta de 30 jornadas de
fase regular. De ahi la gran cantidad de partidos y el calendario tan exigente, pues
antes el sistema era diferente y se jugaban muchos menos numeros de partidos.
(Turkish Airlines Euroleague, 2019)

Pero eso no es todo, los mejores ocho al final de la fase regular, jugaran un playoff
(eliminatoria) de cuartos de final que decidira los cuatro participantes de la Final Four.
Ese playoff sera al mejor de cinco encuentros, con ventaja de campo para los que
hubieran quedado mejor clasificados en la fase regular. La Final Four es el
acontecimiento donde se juegan las dos semifinales y la final, todo en 4 dias y en la
misma cancha en una misma ciudad de Europa. (Turkish Airlines Euroleague, 2019).

Para acceder a esta competicion debes de tener o realizar alguno de los siguientes
criterios. Tener lo que se llama “Licencia A”, que es una especie de contrato por tres
afios que te lo da la propia Euroliga, que da acceso de manera automatica a la
competicion, independientemente de tu rendimiento deportivo la temporada pasada.
Actualmente son 11 equipos los que gozan de esta licencia, de los cuales 3 son
espanoles, los que mas de toda Europa.

Otra manera, es tener una invitacién de la liga o “Licencia B” por 1 o 3 afios segun
decida la direccidn de la competicion. Y por ultimo, ser campedn o subcampedn de la
Eurocup, una competicién menor que también se juega a nivel europeo. Este es el caso
del Valencia Basket, que esta temporada ha jugado la Euroliga porque el afio pasado
salid campedn de la Eurocup.

Muchos aficionados del baloncesto europeo piensan que lo de tener “Licencia A” es
bastante injusto puesto que no estas premiando a los equipos que puedan haber
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realizado una gran campafia la temporada pasada en su competicion domeéstica,
mientras que la esté jugando un equipo que el afio pasado no hizo méritos para
competir este afio entre los mejores de Europa. La direccién de la competicidon
sostiene que los clubes que tienen esta licencia siempre van a tener grandes jugadores
y aportan mucho a la competicién.

Como podemos observar en la llustraciéon 2, los presupuestos que manejan los mejores
equipos europeos no son poca cosa. Existen presupuestos muy altos que se deben
principalmente a los salarios de los mejores jugadores, de los cuales en un alto
porcentaje provienen de la NBA. Como es el caso del Barcelona, equipo que mas
dinero ha invertido esta temporada, que varios de los jugadores que firmé este pasado
verano venian de jugar la liga norteamericana, lo que significa que tienen fichas altas y
llegan a Europa con el cartel de grandes jugadores y con la presuncién de que pueden
dominar el juego en Europa. (as, 2019)

llustracion 2. Presupuestos de los equipos Euroliga 2019-2020.

Estrella Roja

ALBA de Berlin

LDLC ASVEL Villeurbanne
Zalgiris Kaunas
Panathinaikos OPAP
Valencia Basket

Olympiacos
KIROLBET Baskonia
FC Bayern de Munich
Maccabi FOX Tel Aviv
Anadolu Efes

Zenit de San Petersburgo

. H PRESUPUESTO (en millones de
_ €)

Fenerbahce Beko

AX Armani Exchange Milan W
Khimki Moscow Region _r—l—ﬂﬁ—ri

Real Madrid
CSKA de Moscu | 40,7 |
FC Barcelona ; e e —

Fuente: (Turkish Airlines Euroleague, 2019)
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Sin embargo, existen muy poquitos jugadores norteamericanos que aparezcan en las
tablas de los maximos anotadores, reboteadores o asistentes de la Euroliga.

Estos rankings los dominan jugadores de perfil europeo, que alargan sus carreras
deportivas bastante y que normalmente no les suele hacer ilusién cruzar el charco para
probar suerte en la NBA. Como es el caso del griego Spanoulis, que es el maximo
anotador de la historia de esta liga europea o el del espaiol Felipe Reyes que lidera la
tabla en el apartado reboteador. El entrenador con mas titulos en la competicion es el
serbio Obradovic, con 9 y todavia se encuentra en activo. (Turkish Airlines Euroleague,
2019).

2.3 FUNCIONAMIENTO DE LA NBA

2.3.1 LIGA REGULAR Y DIVISIONES

La competicién NBA consta de dos partes bien diferenciadas. La liga regular, o regular
season que se dice alli, y los playoffs o postemporada. En este apartado se explicara
todo lo que tiene que ver con la primera fase, es decir, con la liga regular.

En la temporada regular, que comienza cada afio en octubre, cada uno de los 30
equipos que conforman la liga jugaran un total de 82 partidos, de los cuales, cuarenta
y uno se juegan como local en la cancha de cada franquicia y los otros cuarenta y uno
como visitante.

Pero existe una peculiaridad y es que no juegan las mismas veces contra cada equipo,
es decir el calendario no es el mismo para todos los equipos. El calendario que cada
uno tiene viene determinado por la divisién y la conferencia en la que se encuentre.
Las divisiones son pequefias agrupaciones de cinco equipos que se rigen por la zona de
Norteamérica donde se encuentre el equipo y la ciudad.

Estas son las divisiones que hay y los equipos que las forman:
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llustracion 3. Las divisiones de la NBA.

D. Atlantica D. Central D. Sudeste

Boston Celtics Milwaukee Bucks Miami Heat

Toronto Raptors Indiana Pacers Orlando Magic

Philadelphia Sixers Detroit Pistons Charlotte Hornets

Brooklyn Nets Chicago Bulls Washington Wizards

MNew York Knicks Cleveland Cavaliers Atlanta Hawks

D. Noroeste

Denver Nuggets

Utah Jazz

D. Pacifica

Los Angeles Lakers

LA Clippers

D. Sudoeste

Houston Rockets

Dallas Mavericks

Oklahoma City Thunder Sacramento Kings

San Antonio Spurs

Portland Trail Blazers Phoenix Suns

Memphis Grizzlies

Minnesota Timberwolves Golden State Warriors  paw orleans Pelicans

Fuente: (NBA.com, 2020)

Por lo tanto, los equipos se enfrentan con los oponentes de su propia division en
cuatro ocasiones; ante los de las otras dos divisiones de su conferencia, entre tres o
cuatro veces; y contra los de la otra conferencia, dos veces al afio. (Colombini, 2016)

Asi pues, un equipo puede tener un calendario facil o dificil, dependiendo en la division
o conferencia en la que esté localizado y el nivel de los equipos con los que comparta
division o conferencia. Ademads, cada equipo juega entre 3 y 4 partidos de media por
semana, incluso en muchas ocasiones un mismo equipo juega dos partidos en dos dias
seguidos, lo que se suele llamar un back to back.

Llegado el mes de febrero se celebra un acontecimiento, que cada afio es en una
ciudad de EEUU o Toronto, de bastante importancia para la NBA. Se trata del NBA All-
Star Weekend, y es un fin de semana donde se realizan diversos partidos y concursos
gue reunen a los mejores jugadores de la temporada hasta ese momento. El fin de
semana de las estrellas consta de tres eventos que se dan cita el viernes, el sabado y el
domingo por la tarde en horario estadounidense.

El viernes es el partido entre los rookies (novatos) y los sophomores (jugadores de
segundo afo). El sdbado se celebran los concursos y existen tres categorias donde
participan los jugadores de la NBA seleccionados, independientemente de los afos que
lleven en la liga. Primero se celebra el de habilidades, donde debes reunir buena

23




ESTUDIO Y ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA NBA

practica en conduccidén con bote, pase y tiro. Segundo, el concurso de triples, donde
los jugadores compiten por ser el que mas triples encesta en un tiempo definido y
desde distintas posiciones mas alla de la linea de tres puntos. Y tercero y ultimo, que
es el mas seguido y el que mas expectacion crea, el concurso de mates donde cuatro
jugadores, con capacidades fisicas barbaras, compiten por ser el mejor matador. La
decisidon corre a cargo de un jurado de normalmente cinco personas que suelen ser
exjugadores de la NBA ya retirados o personalidades dentro del mundo de la liga.
Grandes participantes de este concurso han sido Dominique Wilkins, Michael Jordan,
Vince Carter o Nate Robinson. (Hollander, Sachare, & Association, 1989).

Y el domingo llega el gran acontecimiento del fin de semana, el partido de las estrellas.
Se forman dos equipos cuyos jugadores son seleccionados por los aficionados a la NBA
de todo el mundo, mediante un sistema de votacidn. El cual, cualquier persona puede
votar una sola vez al dia al jugador que quiera durante el plazo que da la organizacién.
Una vez terminado este plazo se recuentan votos y los diez mas votados seran los
jugadores titulares del All-Star. Los entrenadores son los que mejor record de victorias
lleven con sus equipos en la temporada regular y los suplentes son escogidos por los
propios entrenadores.

Es por eso que este partido tiene mucha importancia y mucha expectaciéon en el
mundo entero, porque reune a los mejores jugadores del mundo en ese momento en
una misma cancha y en un mismo partido, el espectaculo que se forma es inigualable.

Una vez termina este fin de semana, se cierra el plazo para realizar traspasos entre
equipos, y las franquicias solo podran firmar jugadores que estén libres o sin equipo y
despedir a los que tenga en su plantilla. El plazo se vuelve a abrir una vez termina la
temporada. (Colombini, 2016)

En Abril finaliza la temporada regular una vez los 30 equipos que forman la
competicion han jugado sus 82 partidos de liga regular. Es en ese momento se abre el
plazo para votar a los premios de la temporada, pero en este caso solo votan
periodistas especializados acreditados de muchos paises del mundo. Los premios son
los siguientes: al mejor rookie del afo, es decir, al mejor jugador novato que ha
realizado su primera temporada en la NBA; al mejor sexto hombre del afio, que se
refiere al jugador que mds ha aportado saliendo desde el banquillo sin tener el rol de
titular en ninglin momento de la temporada; al jugador mas mejorado, que lo gana el
jugador que ha visto cdmo sus estadisticas en puntos, rebotes y asistencias han
mejorado mas con respecto a la temporada pasada; al jugador defensivo del afio,
aquel que ha destacado por su buenisima defensa; al entrenador del afio, considerado
el mejor entrenador durante la temporada, y por ultimo y mds importante el MVP de
la temporada, que se lo dan al mejor jugador. (Chatterjee & Yilmaz, 1999)
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Este ultimo premio es lo maximo en cuento a premios a nivel individual que cualquier
jugador de baloncesto del planeta puede recibir. En toda la historia de este premio, tan
solo lo han ganado dos veces jugadores europeos, Nowitzki en 2006 y Antetokounmpo
en 2019. Mientras que de las 63 ediciones de este premio, tan solo en 4 ocasiones el
ganador ha sido no estadounidense.

Tabla 5. Los ultimos 6 MVPs.

ANO GANADOR POSICION | NACIONALIDAD EQUIPO
2014 Kevin Durant Alero Estadounidense Thunder
2015 Stephen Curry Base Estadounidense Warriors
2016 Stephen Curry Base Estadounidense Warriors
2017 Russell Westbrook Base Estadounidense Thunder
2018 James Harden Escolta Estadounidense Rockets
2019 Giannis Alero Griego Bucks
Antetokounmpo

Fuente: (NBA.com, 2020)

También por esas fechas se dan a conocer los mejores quintetos defensivos, los
mejores quintetos de rookies y los mejores quintetos de la temporada, donde se
encontraran los jugadores que mas han resaltado en cada uno de los apartados.

2.3.2 CONFERENCIAS Y PLAYOFFS

Como he comentado anteriormente, los treinta equipos que forman la liga se agrupan
en seis divisiones y en dos conferencias. Esta ultima es la realmente importante
porque va a determinar que equipos juegan los playoffs o la post-temporada. Ademas,
la clasificacion de los equipos durante la temporada regular no se realiza de manera
conjunta, si no que se realiza por conferencias.

Existe la conferencia este y la conferencia oeste y cada una estd formada por quince
equipos. Como es evidente, los equipos pertenecen a una de las dos conferencias en
funciéon de la zona geografica en la que se encuentre la ciudad donde juegan. A
continuacién, en la llustracién 4, vemos que equipos las conforman.
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llustracion 4. Las dos conferencias.

Conferencia Oeste Conferencia Este
A | A Lakers @ Milwaukee Bucks
ames LA Clippers Q Toronto Raptors

@ Denver Nuggets

=4 Houston Rockets

‘?5" Oklahoma City Thunder
okzZ Utah Jazz

Dallas Mavericks
Portland Trail Blazers

Phoenix Suns

Tl w6

Memphis Grizzlies

@ Boston Celtics
P; Indiana Pacers

! Miami Heat

& Philadelphia 76ers
g Brooklyn Nets
o Orlando Magic
¥ Charlotte Hornets

@ Washington Wizards

@ San Antonio Spurs "‘-’-ﬂ. Chicago Bulls

¥ sacramento Kings ) New York Knicks
@ New Orleans Pelicans @ Detroit Pistons
o Minnesota Timberwolves @ Atlanta Hawks

@ Golden State Warriors ' Cleveland Cavaliers

Fuente: (NBA.com, 2020)

Asi pues, es como se dividen los equipos durante la temporada y se clasifican en
funcién de las victorias que lleva cada uno de ellos. Al final de los 82 partidos que
disputan cada uno de ellos se ven que equipos juegan los playoffs y que equipos ven
finalizada su temporada. El cuadro de enfrentamientos en los playoffs viene
determinado por la posicion (del primero al octavo) en que haya terminado la
temporada regular cada equipo dentro de su conferencia.

Los playoffs constan de cuatro rondas y se clasifican los ocho mejores equipos de cada
conferencia. En un lado del cuadro estan los ocho equipos del oeste y en el otro los del
este, y se van enfrentando entre ellos hasta que queda un equipo de cada conferencia
gue juegan la final de la NBA.
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En la primera ronda hay cuatro series por conferencia y se enfrenta (1) el primer
clasificado contra el octavo, (2) el segundo contra el séptimo, (3) el tercero contra el
sexto y (4) el cuarto contra el quinto. La siguiente ronda son las semifinales de
conferencia y se enfrentan los ganadores de la (1) primera serie contra el ganador de
(4) la cuarta y el ganador de (2) la segunda serie contra el de (3) la tercera. A
continuacién, solo quedaran dos equipos por conferencia que jugaran las finales de sus
respectivas conferencias y los dos ganadores de cada una de ellas jugaran la gran final
de la NBA.

Todos estos enfrentamientos, incluido la final, son al mejor de siete partidos, es decir,
gue gana la serie o la eliminatoria el equipo que primero gane cuatro partidos. La
ventaja de campo viene determinada en funcion del récord que tenga cada equipo en
la temporada regular y se sigue el modelo 2-2-1-1-1, que quiere decir que el equipo
gue tenga ventaja de campo juega en su cancha los dos primeros partidos y si fuera
necesario también lo haria como local en el quinto y séptimo partido de la serie.

En las finales de la NBA se otorgan dos premios, uno al equipo vencedor, llamado Larry
O'Brien Championship Trophy y otro al MVP de las finales que se lo dan al mejor
jugador de la final. Este trofeo lleva el nombre del mitico jugador de los afios 60 Bill
Russell y es entregado por él mismo. En la Tabla 6 aparecen los 10 ultimos campeones
con sus respectivos MVPs de las finales. Ademas, a cada jugador de la plantilla del
equipo ganador se le da un anillo de campedn. Este anillo también lo recibe el
entrenador y el manager general de la franquicia.

Tabla 6. Los ultimos 10 campeones.

ANO EQUIPO CAMPEON MVP de la FINAL
2019 Toronto Raptors Kawhi Leonard
2018 Golden State Warriors Kevin Durant
2017 Golden State Warriors Kevin Durant
2016 Cleveland Cavaliers LeBron James
2015 Golden State Warriors Andre Iguodala
2014 San Antonio Spurs Kawhi Leonard
2013 Miami Heat LeBron James
2012 Miami Heat LeBron James
2011 Dallas Mavericks Dirk Nowitzki
2010 Los Angeles Lakers Kobe Bryant

Fuente: (NBA.com, 2020)
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2.3.3 EL DRAFT

Uno de los puntos mas caracteristicos de la NBA es la igualdad y la equidad que existe
entre todas las franquicias que la conforman. Ademads, este aspecto es vital para que
sea considerada una de las competiciones mas emocionantes del mundo. Y uno de los
mecanismos que utiliza la NBA para conseguir esto es el Draft.

El Draft es un sistema que apunta a nivelar el talento en los equipos de la liga, dandole
la ocasién a las franquicias de peor récord o mayor numero de derrotas de la
temporada anterior, de reforzarse con los mejores jugadores jévenes disponibles, ya
sea desde el baloncesto universitario o desde clubes internacionales. (Estevez, 2020)

Desde la ultima implantacién de la edad minima, todos los jugadores seleccionables en
el Draft deben tener 19 afios o encontrarse en el afio en el que los cumplen. Esta
norma afecta también a los jugadores internacionales, es decir, con residencia fuera de
las fronteras de Estados Unidos y que no se hayan matriculado en ninguna universidad
del pais. (Gil, 2020)

El evento consta de 60 selecciones (2 por equipo), separadas en dos rondas de 30. El
orden se determina de la siguiente manera. Los primeros 14 picks o elecciones,
conocidos como de Loteria, se reparten entre los 14 equipos que no se clasificaron a
playoffs. Para ello se realiza un sorteo, en el que el peor récord es el que mas opciones
tiene de quedarse con el pick 1°, el segundo peor con el 2° y asi sucesivamente. El
resto de los picks (15-30) se determinan en base al récord de fase regular de los 16
clasificados de playoffs. El equipo con el mejor registro de la temporada selecciona el
30°. Lo mismo sucede con la segunda ronda. (Estevez, 2020)

Una vez que comienza el Draft, los equipos tienen cinco minutos durante la primera
ronda y dos durante la segunda para tomar una decisién y escoger al jugador que ellos
quieran de los que estan disponibles y de los que no han sido seleccionados todavia.

Los derechos de los jugadores seleccionados pasan inmediatamente a pertenecer a la
franquicia que los toma, aunque luego para poder utilizarlos en partidos oficiales,
deben haber llegado a un acuerdo contractual. Esto no suele ser un problema, ya que
la NBA ya establece los diferentes salarios que deben ganar los novatos, segin su
posicién de eleccion, en una escala conocida como la rookie scale. (Estevez, 2020)

En Tabla 7 aparecen los jugadores afortunados que fueron los nimeros 1 del Draft de
los ultimos 5 afios. Esta posicién supone, ademas de todo un alago, una presidén extra
ya que el equipo que le selecciona tiene muchas esperanzas puestas en el rendimiento
del joven jugador.
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Tabla 7. Los ultimos cinco nimeros 1 del Draft.

ANO JUGADOR EQUIPO QUE LO UNIVERSIDAD DE
SELECCIONO PROCEDENCIA
2019 Zion Williamson New Orleans Duke
Pelicans
2018 Deandre Ayton Phoenix Suns Arizona
2017 Markelle Fultz Philadelphia 76ers Washington
2016 Ben Simmons Philadelphia 76ers Luisiana
2015 Karl-Anthony Minnesota Kentucky
Towns Timberwolves

Fuente: (Nbamaniacs, 2020)

2.4 OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

En este TFG que trata sobre la NBA, los objetivos de desarrollo sostenible se van a
relacionar con un programa especial que la propia NBA tiene para ayudar a que se
cumplan algunos de los distintos objetivos que se plantean. Este programa se llama
NBA Cares.

NBA Cares es el programa de responsabilidad social global de la liga que se basa en la
mision de la NBA de abordar problemas sociales importantes en EEUU y en todo el
mundo.

NBA Cares trabaja con programas de servicio a la juventud, reconocidos
internacionalmente que apoyan la educacion, el desarrollo de la juventud y la familia, y
las causas relacionadas con la salud, incluyendo Olimpiadas Especiales, Boys & Girls
Clubs of America, UNICEF, la Fundacién Make-A-Wish, Share Our Strength y GLSEN.
(NBA, 2019)

Los programas y participantes de NBA Cares han brindado mas de 5 millones de horas
de servicio practico, creado mas de 1,300 lugares donde los nifios y las familias pueden
vivir, aprender o jugar. Ademas, involucraron a mdas de 51 millones de jévenes en
programas de baloncesto en comunidades de todo el mundo. A nivel internacional,
NBA Cares ha creado mas de 323 lugares donde los nifos y las familias pueden vivir,
aprender o jugar en 40 paises subdesarrollados. (NBA, 2019)

29




ESTUDIO Y ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA NBA

También, es importante sefialar que cada uno de los eventos que realiza esta
organizacién acuden estrellas de la NBA para que se tome buen ejemplo de los grandes
jugadores y para que el baloncesto, en la medida de lo posible, ayude a mucha gente
gue se encuentra en una situacion complicada.

Asi pues, podriamos decir que la NBA con este programa de ayuda se encuentra en la

linea adecuada para poder lograr los objetivos de desarrollo sostenible marcados por
la ONU.

Una vez explicado NBA Cares podemos acabar resumiendo que, especialmente, se
relaciona con los siguientes objetivos:

- 1-Fin de la pobreza

- 2-Hambre cero

- 3-Salud y bienestar

- 4-Educacion de calidad

- 10-Reduccidn de las desigualdades

CNBACaizes®
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3.1 PRESUPUESTOS DE LOS EQUIPOS

Cada temporada, las franquicias de la NBA tienen un presupuesto diferente, es decir,
los gastos salariales a los que se enfrentan van aumentando o reduciendo en funcién
de los jugadores que tengan en el roster, de los salarios que cobren y de los contratos
gue hayan firmado.

Sin embargo, todas tienen un limite salarial y si te pasas de ese limite se debera pagar
un impuesto que se llama la tasa de lujo.

El limite salarial actualmente es de 109.140.000$ al afio y el espacio sobre la tasa de
lujo es 132.627.000S. A continuacion, en la Tabla 8, se muestran los presupuestos que
tiene cada equipo de la NBA para los salarios de sus principales activos, sus jugadores.

Tabla 8. Presupuestos de los equipos NBA.

Equipo
Atlanta Hawks
Boston Celtics
Brooklyn Nets

Charlotte Hornets
Chicago Bulls
Cleveland Cavaliers
Dallas Mavericks
Denver Nuggets
Detroit Pistons
Golden State Warriors
Houston Rockets
Indiana Pacers
Los Angeles Clippers
Los Angeles Lakers
Memphis Grizzlies
Miami Heat
Milwaukee Bucks
Minnesota Timberwolves
Mew Orleans Pelicans
Mew York Knicks
Oklahoma City Thunder
Orlando Magic
Philadelphia 76ers
Phoenix Suns
Portland Trail Blazers
Sacramento Hings
San Antonio Spurs
Toronto Raptors
Utah Jazz
Washington Wizards

2019-20
107.958.740 %
119.235.054 %
126.374.410 %
127.032.085 %
110.915.945 %
138.798.694 %
119.100.961 %
132.382.681 %
136.028.516 %
143.110.344 %
133.846.83585 ¢
115.044.884 ¢
135.809.425 ¢
121.168.971%
125.664.416 ¢
136.467.121 %
135.582.161 %
125.239.597 %
119.259.844 %
117.202.235 %
137.054.054 %
127.531.898 %
122.781.923 %
128.794.445 ¢
145.917.860
108.755.251 %
127.469.862 ¢
127.£63.001 %
119.944.325 %
129.736.776 §

Fuente: (Nbamaniacs, 2020)
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Tras haber analizado la tabla de presupuestos, los equipos que esta temporada
tendrdn que pagar la tasa de lujo por superar el limite serdn los Portland Trail Blazers,
gue es el equipo con mayor presupuesto de la NBA, los Golden State Warriors, los
Miami Heat, los Oklahoma City Thunder, los Denver Nuggets y Cleveland Cavaliers.

Portland, con algo mds de 145 millones invertidos en salarios, se ha convertido esta
temporada en la franquicia que mas gasta de la NBA. La llegada de hombres con
contratos de mucho peso como Whiteside o Bazemore ha catapultado a lo mas alto a
los de Oregdn, que ya tenian gran parte del presupuesto invertido en Damian Lillard y
C.J. McCollum. Esto supondra a los Blazers una multa de unos 22 millones en concepto
de impuesto de lujo, cifra que nada tiene que ver con los mdas de 90 millones que
tuvieron que abonar los Oklahoma City Thunder la temporada pasada. (Darias, 2019)

Dos equipos que podemos destacar por una buena gestion son tanto los Pacers como
los Jazz, que han logrado confeccionar una plantilla con un potencial enorme pese a
ser de los que menos gasta. De hecho ambos equipos jugaran los playoffs esta
temporada. Este es un lujo que podran permitirse durante un tiempo, ya que Donovan
Mitchell, en el caso de los Utah Jazz, estrella del equipo, seguird bajo su contrato
de rookie o novato hasta 2021, momento en que presumiblemente pasara a cobrar
una cantidad notablemente superior.

En la parte mas baja de la tabla, como equipo con menos presupuesto, encontramos a
los Atlanta Hawks con un gasto de 107 millones, cifra que, sin ir mas lejos, es superior
a la que marcaba el tope salarial del curso 18-19. (Darias, 2019)

Esto habla a las claras de la evolucidon de una NBA en la que los salarios crecen a un
ritmo exponencial y en la que el limite salarial se va ampliando sin control, lo que
puede suponer cierto peligro en el sentido de que, si se sigue haciendo cada vez
menos restrictivo, acabara careciendo de sentido. De hecho, esta temporada sera la
primera en la que nadie gaste menos de 100 millones en salarios, algo que apunta a
convertirse en una ténica habitual a partir de ahora. (Darias, 2019)

El limite salarial se incluyé en el reglamento de la NBA durante la temporada 1984-
1985, casi cuarenta afios después del primer intento de introducir la norma. Con el
objetivo de equilibrar el destino de una liga que en aquellos afios vivia un importante
momento de transicion. El primer limite salarial de la historia de la liga fue 3,6 millones
de doélares, como podemos ver en Tabla 9, que actualizados con la tasa de inflacién
actual serian unos 8,3 millones. (Redaccién de El Ibérico, 2020)

Una cifra que a dia de hoy parece impensable pero que en aquella época marcé un
gran cambio de rumbo para la liga. Michael Jordan en su afio de novato gand $550.000
mientras que Zion Williamson, después del draft de 2019, firmd un contrato de mas de
9 millones. (Redaccion de El Ibérico, 2020)
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Tabla 9. Historial del limite salarial por temporadas.

Temporadas

1984/85 3,6

1987/88 6 |

1989/90 _ 9,8 |

1991/92 125 |
1993/94 15 |
1995/96 23 |

1999/00 34

2003/04 43

2007/08 55 |

2010/11 58 |

2013/14 58 |

2015/16 70

2017/18 99

2019/20 109

0 20 40 60 80 100
[ En millones de ddlares

Fuente: (Redaccidn de El Ibérico, 2020)

El presupuesto de un equipo NBA es muy importante porque en esta liga no existen los
traspasos a cambio de dinero como si existen en Europa. Es decir, si un equipo de la
NBA quiere a un jugador en concreto no puede ofrecer una cantidad de dinero por él al
otro equipo, debera ofrecer una serie de jugadores o picks del Draft por los que pueda
obtener a ese jugador deseado o esperar a que el jugador termine su contrato y
firmarlo como agente libre. Por eso la tabla de presupuestos de salarios es tan
relevante porque te dirda si el salario de ese jugador que deseas te cabe en tu
presupuesto o te tendrds que pasar y pagar la tasa de lujo. Por eso el salary cap,
llamado alli, de una franquicia aporta tanta informacién y puede ser muy cambiante de
un afio a otro.

También es importante apuntar que el salario medio en la NBA es de
aproximadamente entre 7 y 8 millones de délares al ano, cifra altisima pero que encaja
con los datos econdmicos que estamos viendo en los que se mueve la liga. (Huguez,
2019)
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3.2 PATROCINADORES/SPONSORS

La fuente de ingresos mas relevante y crucial para la liga y para las propias franquicias
de la competicién son lo que les pagan las empresas por publicidad, y mas
concretamente sus patrocinadores oficiales o sponsors.

La temporada 2017-2018 se introdujo una novedad que trajo un poco de controversia,
por primera vez en la historia, las camisetas oficiales con las que los equipos juegan los
partidos iban a llevar publicidad. Esta se iba a situar de manera discreta y de un
tamafio pequefio en la parte de la camiseta que se sitla sobre la clavicula izquierda del
jugador. A pesar de ello, el aumento de ingresos que proporciond este cambio fue
abismal. Ademas que también coincidid con el cambio de proveedor oficial de
productos y camisetas de la NBA, que ese verano pasé de la empresa alemana Adidas a
la norteamericana Nike.

La introduccién de la publicidad en las camisetas y la alianza con Nike permitio a la
competicion facturar un 31% mas por este concepto en 2017-2018, y se estima que
llegara a los 1.000 millones en total de ingresos esta temporada. (Moliner, 2019)

La mayor parte de las franquicias (un 66%) han firmado contratos con empresas locales
para ocupar el lugar privilegiado en las camisetas, como por ejemplo los Milwuakee
Bucks con Harley Davidson. Sin embargo, diez equipos han apostado por compaiiias
extranjeras, como por ejemplo los Golden State Warriors con Rakuten (Moliner,
2019).

Debido a que muchos contratos de patrocinio no son publicos no podemos saber lo
qgue ingresan todas las franquicias, Unica y exclusivamente, por la publicidad en las
camisetas, no obstante a continuacién, Tabla 10, estdn algunos contratos que si se han
dado a conocer en el momento que salieron a la luz.

Tabla 10. Contratos de publicidad en camisetas 2019.

EQUIPO PATROCINADOR CANT'DAg c,f;':e':)i"mes de
Sixers StubHub 5
Kings Blue Diamond Growers 5
Celtics General Electric 7
Nets Infor 8
Jazz Quialtrics 4
Cavaliers Goodyear +10
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Raptor Sun Life +5

Bucks Harley Davidson 2.5-6
Warriors Rakuten 20

Lakers Wish 12-14

Fuente: (Deportes Inc, 2020)

La renovacién y los nuevos patrocinios que ha conseguido la propia NBA también han
sido clave en el crecimiento. Esto incluye a Nike, que esta pagando mas del doble que
Adidas por ser el proveedor oficial de la ropa deportiva, a cambio de tener mds margen
con el disefio de merchandising. También esta la renovacién con Verizon, operador de
telefonia movil en Estados Unidos, que ha ampliado su acuerdo que combina derechos
de televisién y patrocinio.

Las plataformas digitales también se han adentrado en el baloncesto, aprovechando el
tiron de este deporte entre las nuevas generaciones. La liga cerré un convenio con
YouTube TV para patrocinar las finales de la NBA, la WNBA (la NBA femenina) y la G
League (liga menor de baloncesto de desarrollo). Por otra parte, Rakuten, Heroic Sport
y Headspace son otras de las marcas que ha atado la organizacion dirigida por Adam
Silver para ampliar su negocio. (Moliner, 2019)

Gracias al estudio que realizo el IEG podemos decir que el sector de las aseguradoras
obtiene una probabilidad cinco veces mayor que el promedio de todo el resto de
sectores de patrocinar la NBA o alguno de sus equipos. Le siguen los fabricantes de
automoviles y las cadenas de comida rdpida, que han sobrepasado al sector sanitario,
casas de apuestas y cervezas como el sector mas propenso al patrocinio de la
competicion de baloncesto americana.

En cuanto a marcas, State Farm, empresa estadounidense de seguros, mantiene su
condicién de patrocinador mas activo, ya que representa el 68% de los acuerdos con
una compaiia de seguros de automoviles. Comcast Corporation (conglomerado de
medios de comunicacién estadounidense), Papa John's (compafiia de franquicias de
restaurantes de pizza estadounidenses) y Molson Coors (compafiia cervecera
multinacional), por su parte, han reemplazado a Adidas, McDonald's y Lexus en la lista
de los diez patrocinadores mds activos. (Moliner, 2019)

En este aifo 2020, ademas, la NBA llego a un acuerdo con una marca de lujo que
supone algo bastante curioso. La firma francesa Louis Vuitton llegé a un acuerdo de
colaboracién global con la liga para que le proveyera de un exclusivo baul de viaje para
el trofeo de campedn de la NBA, el antes mencionado trofeo Larry O'Brian. Este badl
esta hecho a medida y estd elaborado a mano en el histdrico taller de la Maison
francesa.
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Gran parte del éxito que obtiene la liga en el apartado de los patrocinios, viene
justificado porque es una de las competiciones que mejor y mayor uso hace de las
redes sociales.

Los perfiles oficiales se han convertido en el canal preferido por la NBA y los equipos
gue compiten en ella para interactuar con los aficionados. La liga de baloncesto
norteamericana ha desarrollado campanas especiales para captar la atencién de los
fans, que gracias a las redes sociales tienen acceso a lo que sucede detrds de las
camaras, pueden consultar estadisticas de juego o conocer el estilo de vida que llevan
estrellas del calibre de LeBron James o Stephen Curry. (Matatoros, 2018)

Las marcas de la NBA obtuvieron la temporada pasada un retorno de unos 490
millones de dodlares (435 millones de euros) gracias a los activos digitales, lo que
supone entre un 20% y un 50% del valor total de sus patrocinios. Las redes sociales
generaron de media para los equipos de la NBA unos 6,4 millones de délares en
patrocinios durante 2018. (Matatoros, 2018)

La exposicion de las marcas en redes sociales supuso, de media, el 31% del retorno
total obtenido con las camparias de patrocinio, segun Nielsen Holdings. El sponsor de
Cavaliers, Goodyear, fue el que mayor rendimiento obtuvo, gracias, en gran medida, al
tiron mediatico de LeBron. (Matatoros, 2018)

Pero este apartado de patrocinadores no solo mira hacia las franquicias y hacia la
propia liga, sino que también tiene bastante relevancia en los verdaderos
protagonistas, los jugadores. La mayoria de ellos poseen contratos con las marcas
deportivas que les proporcionan las zapatillas e incluso, en muchos casos, ropa
deportiva. Para marcas como Nike, Adidas, Under Armour o Jordan es esencial que las
estrellas de la liga lleven sus zapatillas, ya que eso les asegura grandes ingresos en
ventas.

Obviamente no todos los contratos deportivos de los jugadores son iguales, los mas
grandes, los que tienen jugadores de la talla de, LeBron James, Kevin Durant o Stephen
Curry, poseen hasta una linea deportiva propia de productos dentro de la marca
deportiva y también una linea de bastantes modelos de zapatillas propias.

Estos tres jugadores mencionados son los que poseen los mayores contratos de la liga
con sus marcas deportivas. LeBron y Durant cobran 32 y 26 millones de ddlares al aifio
respectivamente con Nike, y Curry 20 millones con Under Armour. Adidas tiene a la
estrella de los Rockets, Harden, que recibe 14 millones y Jordan ha firmado
recientemente al rookie Zion Williamson al que le paga 13 millones debido, en parte, al
gran futuro que se le augura a este joven pero que ya es una estrella. Todos estos
datos, segun Forbes.

37




ESTUDIO Y ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA NBA

3.3 LOS CONTRATOS TELEVISIVOS

El verano de 2015 la NBA firmé el contrato televisivo mads alto de su historia, y que es
el que todavia sigue hoy en dia vigente.

Los nuevos contratos televisivos para EEUU se firmaron con Disney, que acapara
accionariado de ESPN y ABC, y Turner (TNT). Aquel apretén de manos se cerrdé en unas
cifras cercanas a los 24.000 millones de ddlares por nueve afos, desde 2016 y hasta
2025. Lo que significa que la liga ingresa mas de 2.600 millones de ddlares al afio Unica
y exclusivamente por los derechos de televisién estadounidenses. (Rubio, 2015)

En la llustracién 5 podemos ver como la liga de futbol americano de Estados Unidos, la
NFL, arrasa con su increible contrato televisivo y es la liga mejor pagada del mundo.
Fox, NBC y CBS y ESPN se reparten el campeonato mas popular del pais. La NBA
empata con la liga de futbol inglesa, la Premier League, la cual sus derechos se los
reparten Sky y BT. En cuarta posicién encontramos a la liga de beisbol estadounidense,
la MLB, cuyos derechos televisivos pertenecen a Fox y TBS. Y cierra el top 5 la NCAA,
qgue es la liga de baloncesto universitaria de Estados Unidos, televisada por CBS, TNT,
TBSy truTV.

llustracion 5. Las Ligas con los mayores contratos de TV.

6000
5000
4000
3000
2000

1000

Premier League NBA MLB NCAA

B Ingresos al afio por TV en millones de ddlares

Fuente: (Sports LatAM, 2020)
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Volviendo al nuevo contrato de la NBA, se puede afirmar que es el mayor incremento
en la retribucion de sus derechos televisivos conseguida en sus ultimas negociaciones
por las 4 grandes ligas profesionales norteamericanas. La NHL (hockey sobre hielo)
habia mejorado su remuneracion un 167%, la MLB (beisbol) un 105% y la NFL (futbol
americano) un 28%. Con el nuevo contrato, la NBA ha mejorado sus ingresos
televisivos un 186%. (Alento, 2015)

A partir de la temporada en la que se firmé este nuevo acuerdo, ABC/ESPN dan 100
partidos de liga regular (10 mas que antes) y se aumentd su capacidad para ofrecer
partidos de los equipos punteros y los enfrentamientos mas interesantes. Este
operador televisivo se reparte con TNT los derechos de los partidos de playoff hasta
llegar a las finales, que les pertenecen en exclusiva. Las cadenas de Disney consiguen
también los derechos para ofrecer hasta 20 partidos de la Liga de Desarrollo de la NBA
y de encuentros de las ligas de verano (hasta ahora sélo se emitian por NBA.TV).
Ademads, siguen manteniendo la exclusiva del Draft y los entrenamientos de los rookies
previos a éste. (Alento, 2015)

TNT, por su parte, amplid su cobertura de partidos de la liga regular hasta los 64,
mantiene las sesiones dobles de la noche de los jueves, el fin de semana del All-Star y
los partidos de la noche inaugural de la temporada. La cadena de Turner Broadcasting
creard una gala de final de temporada, un gran evento del que hasta ahora carecia la
NBAy en el que se centralizard la entrega de todos los premios individuales
anteriormente explicados. Y seguira siendo el socio técnico de las diferentes paginas
web y servicios de la NBA via internet.

Ademas, los canales tendran nuevos derechos para ampliar sus emisiones en otras
plataformas como los mdéviles y aumentardn su cobertura de otras competiciones
como la liga femenina WNBA.

Para entender la magnitud de este acuerdo para la NBA, basta con el siguiente dato.
Hasta ahora, Disney pagaba unos 485 millones y Turner unos 445 por temporada y con
contratos que terminaban después de la temporada 2015-16. Con las nuevas cifras
qgue se firmaron, el aumento anual de ingresos serd superior al doble y quedard no
muy lejos del triple. Y, como parte de esos ingresos va, por convenio, al bolsillo de los
jugadores y se distribuyen a través de un aumento en el margen salarial de las
franquicias, ese nuevo contrato no hizo sino reafirmar que el limite salarial,
anteriormente descrito, aumentara exponencialmente y que se empezara a reflejar en
contratos nunca vistos en aquel verano. (Rubio, 2015).

Obviamente este nuevo contrato televisivo cambio el escenario de la liga y modificd en
gran medida los planes de futuro de bastantes jugadores de la liga que, sabiendo que
el limite salarial iba a aumentar, firmaron contratos cortos de 1 o 2 afios para quedarse
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libres y poder firmar otro contrato mucho mas cuantioso a partir de que entrara en
vigor el nuevo limite.

Eso fue tal cual, lo que la gran estrella de la liga, LeBron James hizo. Firmo un contrato
nada habitual de 2 afios en 2014 con Cleveland para poder llegar a un acuerdo mucho
mas beneficioso para él y con mejores condiciones al cabo de dos afios, una vez el
acuerdo televisivo entrara en escena.

Aqui en Espaina, lo derechos televisivos de la NBA los tiene la plataforma de pago
Movistar+.

El ltimo contrato se firmd en octubre del 2017 por tres temporadas mas y el acuerdo
se formalizd a pocas semanas de que comenzara la temporada. Como era de esperar,
el nuevo contrato televisivo estadounidense hizo que las pretensiones de la liga
norteamericana fueran diferentes e intentd una mejora en sus acuerdos en el resto del
mundo, pero no obtuvo una facil respuesta de la plataforma de pago espafiola, la cual
se encuentra mas centrada en contenidos de television de produccion propia.

Después de la finalizacidon de este ultimo contrato, el canal de pago completard un
cuarto de siglo ofreciendo los principales partidos de la liga de baloncesto de Estados
Unidos ya que este canal emite desde 1995 cada noche un partido de la NBA en
directo. La liga de baloncesto de Estados Unidos se ha convertido en un clasico de las
madrugadas de la television de pago y una de lassefias de identidad del
contenido premium de la actual plataforma de Telefdnica.

Ademas, la NBA ha realizado un esfuerzo en los ultimos afios por poner partidos los
sabados y domingos en horarios buenos para los mercados internacionales, y mas
concretamente para el horario europeo. Ya que, por ejemplo, jugandose los partidos a
las 8.00 o0 9.00 de la noche, horario EEUU, es muy dificil conseguir grandes audiencias
en nuestro pais ya que muy poca gente puede ver partidos de madrugada.
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3.4 EL VALOR DE LAS FRANQUICIAS

Los acuerdos con los medios de comunicacién, los nuevos estadios y la popularidad
internacional del baloncesto contintan elevando el valor de las franquicias de la NBA.

El promedio del valor de un equipo de la NBA es de 2,120 millones de ddlares, un 14%
mas que el afio pasado y tres veces el valor de hace cinco anos. Podemos comparar
esto al aumento anual del 11% para los equipos de la NFL y del 8% del resto de las
grandes ligas, con valores promedio de 2,860 millones de ddlares y 1.780 millones,
respectivamente. Lo que nos hace ver la posicidon privilegiada que goza la liga que
estamos analizando. (Badenhausen, Ozanian, & Settimi, Valores de los equipo de la
NBA 2020, 2020)

Los New York Knicks lideran este ranking, con un valor de 4,600 millones de délares,
segun Forbes, un 15% mas que hace un afio. Y el propietario de este equipo, James
Dolan, asegurd que le habian ofrecido todavia mas dinero por la franquicia de la gran
manzana, 5,000 millones. (Badenhausen, Ozanian, & Settimi, Valores de los equipo de
la NBA 2020, 2020)

Después encontramos a Los Angeles Lakers, 4,400 millones de S, y a los Golden State
Warriors 4,300 millones (llustracién 6). Solo los Dallas Cowboys, equipo de futbol
americano, ($ 5.5 mil millones) valen mds que los Knicks entre las franquicias
deportivas de América del Norte, con los New York Yankees, de beisbol, (S 4.6 mil
millones) el Unico otro equipo por delante de los Lakers y los Warriors. (Badenhausen,
Ozanian, & Settimi, Valores de los equipo de la NBA 2020, 2020)

Sin embargo, no solo el aumento de valor se da en estas tres grandes franquicias,
l6gico por estar en las ciudad que estan, sino que también otras franquicias como los
Brooklyn Nets, los Charlotte Hornets, los Dallas Mavericks y los Portland Trail Blazers
lanzaron nuevas ofertas locales de televisidn la temporada pasada con mas del doble
de su participacién anterior. Ademas otra franquicia que cabe resefiar son los Bucks de
Milwuakee, que se mudaron al Fiserv Forum, su nueva casa de 524 millones de
ddlares. Es el tercer edificio mas antiguo de la NBA y aunque parezca una locura, fue
una bendicion para ellos pues ahora pueden ingresar mucho mds en patrocinios y
asientos premium. El valor de esta franquicia es de 1,580 millones, un aumento del
187% desde que el grupo de propietarios compré al equipo por 550 millones en 2014.
(Badenhausen & Ozanian, Los equipos de la NBA son mas rentables que nunca, 2019).

Los Minnesota Timberwolves y los Utah Jazz invirtieron mas de 100 millones en las
renovaciones de sus pabellones, y los Atlanta Hawks recientemente presentaron una
actualizacion de 193 millones de su hogar, el State Farm Arena. Los edificios renovados
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generan significativamente mucho mds dinero para sus inquilinos. (Badenhausen &
Ozanian, Los equipos de la NBA son mads rentables que nunca, 2019).

Otro ejemplo claro es el de los Golden State Warriors, que han abandonado el Oracle
Arena, el edificio mas antiguo de la NBA situado en Oakland, para ocupar el Chase
Center, con un valor de 1,000 millones, en San Francisco. Esto ha hecho que se
aseguren 2,000 millones en ingresos obligados por contrato de patrocinios, suites y
cuotas de los titulares de los pases de temporada con el nuevo estadio. (Badenhausen
& Ozanian, Los equipos de la NBA son mas rentables que nunca, 2019).

En millones de
llustracion 6. Los 10 equipos mas valiosos de la NBA. délares

New York Knicks X0

Los Angeles Lakers il
Golden State Warriors [0t
Chicago Bulls ey

Boston Celtics [eale

Los Angeles Clippers Ay
Brooklyn Nets A<y
Houston Rockets [PA274)
Dallas Mavericks pa7:l0e
Toronto Raptors Ay l10)

Fuente: (Badenhausen, Ozanian, & Settimi,
Valores de los equipo de la NBA 2020, 2020)

Debemos destacar esa ultima franquicia que entra en el top 10 de las mas valiosas de
la NBA, los Toronto Raptors. El equipo canadiense, Unico con esta nacionalidad en la
liga, ha visto como su valor en tan sélo un afo ha crecido hasta un 25%. Y esto es
debido, en parte, a que por primera vez en su historia se proclamaron campeones del
titulo el afio pasado en 2019. Este incremento de valor supone el mas alto de entre
todos los equipos de la liga en el ultimo afo.

Equipos miticos en grandes ciudades como los Bulls de Chicago, los Celtics de Boston o
los Rockets de Houston poseen también un valor importante. También encontramos a
equipos menos clasicos, como los Brooklyn Nets o los Clippers de Los Angeles, que en
los ultimos afios han visto como su mejora deportiva ha influenciado en la econdmica.
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4.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO (PESTEL)

Cuando vas a realizar el analisis del macroentorno el objetivo que se busca es obtener
informacién que ayude a la empresa a identificar aquellas variables externas que
puedan tener un impacto significativo en su estrategia y evaluar y tomar decisiones en
funcion de los efectos que puedan ocasionar. (Martinez Pedrdés & Milla Gutiérrez,
2012)

Este analisis suele realizarse a partir de una herramienta bastante util lamada Pestel.
Se trata de una herramienta de analisis estratégico que permite estudiar el entorno
macroecondmico en el que opera, en este caso, la NBA. (Martinez Pedrds & Milla
Gutiérrez, 2012)

Las empresas gracias a este estudio seran capaces de identificar los factores que les
afectan actualmente e incluso los del futuro. Y se llama de esa manera porque estd
formado por la letra inicial de todos y cada uno de los factores que la componen:

(P) Politico: Aquellos factores asociados a la clase politica que puedan determinar e
influir en la actividad de la liga. Los gobiernos locales como estatales tienen mucho que
ver en este apartado.

(E) Econdmico: Consiste en analizar, pensar y estudiar sobre las cuestiones econdmicas
actuales y futuras que pueden afectar en la ejecucion de la estrategia. El momentoy la
situacion econdmica actual que vive un pais como Estados Unidos.

(S) Sociocultural: Reflexionar sobre qué elementos de la sociedad pueden afectar en el
proyecto y como estdn cambiando, porque seguro que estdn cambiando. Se busca
identificar tendencias en la sociedad actual.

(T) Tecnoldgico: Interesa el estudio sobre como las nuevas tecnologias, que estan
apareciendo, pueden cambiar el futuro del negocio y todo tipo de empresas deben
estar al tanto porque la velocidad de mejora es alta. El factor tecnoldgico es cada vez
mas crucial para las empresas.

(E) Ecoldgico: Es importante estar al tanto no sélo sobre los posibles cambios
normativos referidos a la ecologia y al medioambiente, sino también en cuanto a la
conciencia social de este movimiento. Hay una tendencia a controlar todos estos
factores de una manera mayor de lo que se realizaba afios anteriores.

(L) Legal: Estos factores se refieren a todos aquellos cambios en la normativa legal
relacionados con el proyecto, que le puede afectar de forma positiva o negativa y los
posibles cambios en reglamentos que involucren directamente a la liga.

(Parada, 2013)
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Factores politicos

Estados Unidos es una republica federal que basa sus principios en la democracia
representativa. El presidente es quien desempefia el papel de Jefe de Estado y la
cabeza de gobierno. En las ultimas elecciones, en 2016, el candidato republicano
Donald Trump se hizo con la victoria de manera inesperada.

Esta nueva situacion politica no senté del todo bien alrededor de la NBA, hasta el
punto de que la propia competicién siempre ha mostrado publicamente ese rechazo
hacia la figura del actual presidente. Y este rechazo no solo proviene de la propia
organizacién, sino que también de muchos de los actuales jugadores, entre ellos
grandes estrellas de la liga que ejercen una influencia bestial en la sociedad.

Este enfrentamiento entre presidente y NBA ha llegado al punto de que la visita
protocolaria que siempre realizan los campeones de la liga a La Casa Blanca se haya
cancelado desde que Trump reside en ella. Incluso ha llegado al punto de que el propio
presidente haga declaraciones directas en contra de la NBA y en contra de jugadores
gue son bastante activos en su lucha por sacar a Trump de la presidencia.

Ademads, ultimamente el cruce de declaraciones se encuentra mas vivo que nunca
debido a que el préximo mes de noviembre se celebrardn las elecciones y grandes
estrellas como LeBron James, Carmelo Anthony y Stephen Curry le merecen mas
comentarios despectivos que los propios rivales politicos del presidente. (Echarri,
2020)

Aun asi, en cuanto a la politica fiscal, que es el punto que mas afecta a la NBA dentro
de los factores politicos, tanto la propia organizacion como los jugadores han sido
beneficiados por el plan fiscal de Trump. Ya que se produjo una disminucién del
Impuesto de Sociedades del 35 al 20% y una disminucion del Impuesto sobre la Renta
de las Personas Fisicas al 10, 25 o0 35%. (Lacalle, 2017)

Factores econdmicos

Estados Unidos es la mayor economia a nivel mundial, su PIB se situé cerca de los 21,5
billones de délares al terminar el afio 2019, con una tasa de crecimiento del 2,33% con
respecto al afio anterior.

El pais ha tenido un crecimiento constante en los ultimos 10 afios, con cifras de
incremento de la actividad econdmica que oscilan entre el minimo de 2011 (1,55%) y el
maximo registrado en 2018 (2,97%). Asi, ha conseguido elevar su PIB desde los 15
billones de ddlares del afio 2010 hasta los 21,5 del 2019, como se ve en la llustracion 7.
(Noroex Consultores, 2020)
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llustracion 7. EI PIB de EEUU.
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Fuente: (Noroex Consultores, 2020)

Esta buena situacion econdmica se vio perjudicada por el Covid-19, ya que segun las
estimaciones del FMI, sostienen que el crecimiento caerd a -5,9% en 2020 debido al
brote. La tasa de desempleo se situaba en 3,5%, su nivel mas bajo en 50 afios, sin
embargo, por el mismo motivo, el pais ha sufrido un aumento del desempleo tal, que
ha llegado a su nivel mas alto desde la Gran Depresién en la década de los 30, hasta
situarse en un 14,7%. (Redaccion BBC, 2020)

llustracion 8. Tasa de desempleo en EEUU.
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Esta crisis del coronavirus si ha tenido un efecto dentro de la NBA, y esta provocando
gue la organizacion esté tomando medidas para reducir el impacto negativo en lo
econémico.

La liga estadounidense notificd que va a reducir un 20% de los salarios de 100
ejecutivos que tienen altos salarios. Los recortes no afectan al resto del personal
administrativo o personal de la NBA que tiene su oficina central en Nueva York. El
comisionado Adam Silver y el comisionado adjunto Mark Tatum son parte de los 100
ejecutivos que veran sus salarios reducidos hasta que pase la crisis del coronavirus. (El
Reda, 2020)

Sin embargo, todo parece indicar que los salarios de los jugadores no se veran
perjudicados aunque, dentro del actual convenio colectivo, por el que se rigen las
relaciones laborales con la liga, existe una cldusula en la que debido a una causa
mayor, como puede ser una pandemia, la liga tiene la opcion de no hacer frente a los
salarios. Aun asi, esta cldusula no se ha hecho efectiva y no parece que vaya a hacerse.
(EFE, 2020)

Factores socioculturales

La sociedad estadounidense es un conjunto de muchas realidades culturales que
coexisten dentro del mismo pais pero en el cual cada grupo mantiene su cultura. Esta
seccion se centrara en como ha afectado y como ha reaccionado la NBA ante los dos
principales problemas sociales y culturales que afronta EEUU ahora mismo, el Covid-19
y la lucha contra el racismo.

En cuanto al coronavirus, la gran pandemia que ha afectado al mundo entero, es
importante recordar que Estados Unidos ha estado plagado de casos durante los
meses mas duros. Durante ese tiempo, todas las competiciones deportivas se
paralizaron y la NBA en concreto lo hizo el 11 de Marzo, siendo la primera de las
grandes ligas del pais en tomar esa decision, a la espera, por aquel momento, de que
las demas ligas de Estados Unidos le siguieran.

El hecho en concreto que hizo que la organizacion dirigida por Adam Silver tomara esa
decisién en aquel momento, fue el positivo que dio Rudy Gobert, jugador francés de
los Utah Jazz. LA NBA habia decidido jugar a puerta cerrada y se estaba evaluando la
posibilidad de postergar los partidos, sin embargo, los acontecimientos cambiaron.

Como medida de prevencién, la NBA solicité que los equipos que se habian enfrentado
a los Utah Jazz en los ultimos 10 dias se pusieran en cuarentena. Estos serian Cleveland
Cavaliers, New York Knicks, Boston Celtics, Detroit Pistons y Toronto Raptors, ademas
de los propios jugadores de los Jazz, que pasaron las pruebas. (EFE, 2020)
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A partir de ese momento y durante la cuarentena han sido muchos jugadores de la liga
los que han sufrido el coronavirus y sus consecuencias. Entre ellos, por ejemplo, el
jugador espafiol de los Suns de Phoenix, Ricky Rubio.

Sin embargo, la organizacién baloncestista mds importante del mundo no se iba a dar
por vencida tan facilmente, y mds sabiendo que una cancelacion definitiva de la
temporada tendria perdidas muy cuantiosas.

El 31 de Julio la NBA volvid, pero lo hizo de una manera peculiar. Se retinen 22 equipos
en una misma sede, Disney World en Orlando. Esos 22 equipos eran los que estan
clasificados para playoffs y los que por aquel momento todavia tenian alguna
posibilidad de hacerlo. Alli, en la ciudad del estado de Florida, se jugaran ocho partidos
de la temporada regular con el objetivo de definir los playoffs y todos los playoffs.

El complejo deESPN en Disney Worldse ha convertido en una burbuja
anti coronavirus, con multiples hoteles y tres pabellones, para permitir que la accién
del mejor baloncesto pueda tener un final de temporada digno. Obviamente, no puede
entrar nadie a la burbuja y los jugadores y miembros del equipo solo pueden salir del
gran complejo por causas muy especificas. Una vez mas, la NBA ha dado un ejemplo de
como reinventarse ya que es una liga vanguardista y perfectamente organizada.

El otro problema sociocultural que tiene un impacto bastante importante en la NBA es
la lucha contra el racismo que sufren las personas de raza negra. Hay que decir, que la
mayoria de jugadores de la NBA son de raza negra por lo que este movimiento
encuentra un aliado y un apoyo fundamental en la liga de baloncesto norteamericana.

Tal es asi, que, Adam Silver, consciente de la importancia que tiene el movimiento
actual por la igualdad racial, envié una circular a todas las franquicias acerca de lo
concienciada que estad la liga en la lucha contra el racismo. La familia de la NBA volvié a
unirse y alzé la voz para tratar de generar conciencia e impulsar un cambio profundo
gue se necesita de manera urgente en todos los niveles de la sociedad.

Han sido cientos de jugadores los que han apoyado las manifestaciones pacificas que
se organizaron en muchas ciudades tras la muerte de George Floyd, incluso jugadores
como Jaylen Brown, de los Celtics, o Malcolm Brogdon, de los Pacers, han acudido y
participado en algunas de ellas.

Durante los partidos en la burbuja de Disney, la NBA permitié a los jugadores, sustituir
el apellido que llevan los jugadores en la parte posterior de la camiseta por frases o
palabras relacionadas con este movimiento, que lucha por la igualdad de razas.
Ademads la NBA proporciond camisetas negras a los equipos con el lema “Black Lives
Matter” para que los jugadores se las pusieran en momentos determinados cémo en el
calentamiento pre partido o durante el tiempo que pasan los jugadores, que no estan
activos, en el banquillo.
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Factores tecnoldgicos

Estados Unidos es uno de los paises con mayor gasto doméstico en Investigacién y
Desarrollo (1+D) del mundo, ademas es de los estados con mayor porcentaje de
poblacidn utilizando internet, posiciondndolo como uno de los paises con mas
conectividad tecnolégica.

Es por eso que el comisionado de la NBA, Adam Silver, dejé claro que “la tecnologia es
clave para el futuro del baloncesto”. Asi pues, en los Ultimos afios se ha apostado por
la emisidn de videos de alta definicidon via moévil, principal medio por el que los fans
siguen este deporte, y por potenciar el audio para que los espectadores oigan lo que se
dicen los jugadores y el colectivo arbitral sobre la pista. Y por supuesto, exprimir las
redes sociales. (Betriu, 2014)

Ademads, la NBA ha estado a la vanguardia de todo tipo de mecanismos y avances
tecnoldgicos para recoger estadisticas avanzadas, como el Player Tracking, que
permite sustraer datos algo esotéricos como el rebounding opportunities. Es decir, los
rebotes que recoge un jugador en relacién a las veces que estd en la zona para
alcanzarlo. (Betriu, 2014)

Otro de sus grandes ejemplos es que el fin de semana durante el que se juega el All-
Star se retransmitié por Facebook Live. También se usé mucho la tecnologia de
repeticion FreeDisplay de Intel, que permite ver las jugadas en 360 grados y que todas
las ligas empezaron a copiar. El objetivo era mejorar la experiencia de los usuarios, sin
importar donde residan. Hasta el punto de que via redes sociales, la liga hizo que
cualquier aficionado pudiera votar para la eleccidn de los jugadores del All-Star.

Para terminar, cabe destacar dos aspectos tecnolédgicos que se han visto por primera
vez en la NBA durante la burbuja de Disney debido a las circunstancias del coronavirus.
Primero, como los partidos son a puerta cerrada, la liga en cada partido invita a mas de
300 aficionados de la NBA a aparecer en vivo en las pantallas de video de mas de cinco
metros de altura que rodean la cancha de basquet. Ademas, estos aficionados tendran
la oportunidad de interactuar digitalmente entre si a lo largo del partido.

Y por ultimo, mencionar este nuevo invento tecnolégico que se ha sacado de la manga
esta maravillosa liga. Han conseguido un anillo, para los jugadores, que es capaz de
predecir los sintomas del coronavirus hasta 3 dias antes con un 90% de precision y su
uso no serd obligatorio, pero si voluntario. Se denomina Ouray es capaz también de
medir la temperatura corporal, las funciones respiratorias y el ritmo cardiaco.
(Redaccion de Marca, 2020)

La NBA ha vuelto a asombrar al mundo y a demostrar que esta un paso por delante del
resto de competiciones deportivas, incluso en el apartado tecnolégico.
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Factores ecolégicos

La conciencia ecoldgica de la poblacién de Estados Unidos ha crecido bastante en los
ultimos tiempos y lo continda haciendo. Prueba de ello es que, en los ultimos 15 afios,
las emisiones de dioxido de carbono (CO2) en el pais norteamericano se han
disminuido a la mitad. (Villanueva Navas, 2018)

Por eso, la liga no quiere quedarse atras en este tema y posee una alianza en Estados
Unidos con Green Sport Alliance, para generar conciencia acerca del cuidado y
proteccién del medio ambiente. La utilizacion de energia 100% renovable en los
eventos del All-Star, la instalacién de paneles solares en algunos pabellones o la
utilizaciéon de accesorios de agua eficiente para reducir el nimero de litros que se
emplean en los lavabos de las instalaciones son algunas medidas de caracter ecoldgico
gue tiene la liga. (Pefialoza, 2018)

La NBA en Espaiia también ha mostrado, recientemente, la conciencia ecolégica que
posee y ha realizado una alianza con Ecovidrio y el Ayuntamiento de Madrid por la que
renovaran una cancha de baloncesto de la capital, situada en el Parque Atenas,
utilizando materiales procedentes del procesamiento y reciclaje de envases de vidrio.
(Garcia, 2019)

Para conseguir el material, la alianza se ha encargado de colocar por toda la ciudad un
total de 40 contenedores con los escudos de diferentes equipos NBA y con forma de
baldon gigante con el lema 'Sé el jugador mas valioso del reciclaje'’. Contenedores
especiales de donde saldra la primera cancha de baloncesto fabricada con vidrio
reciclado. Se calcula que se necesitaran cerca de 22.000 kilos de vidrio para fabricar
una cancha que ha colaborado en el disefo de la misma como parte del acuerdo con
Ecovidrio, partner oficial de NBA. (Garcia, 2019)

Una iniciativa loable y una mejora de la marca NBA, que esperan que dé sus frutos y
ayude a crear una sociedad mas concienciada sobre la importancia del reciclaje y su
impacto en el medioambiente.

Factores legales

En los ultimos aifos no se han producido ningun tipo cambio legal, ni modificaciones en
licencias, ni cambios en las leyes que hayan podido afectar a la NBA de manera
externa. Ademas el mercado de la NBA no es un sector ni protegido ni regulado por
ningun organismo estatal estadounidense.
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4.2 ANALISIS DEL MICROENTRORNO (PORTER)

Una vez ya he realizado un andlisis exhaustivo del macroentorno que rodea a la NBA,
es el momento de pasar al microentorno, que se centrara en el entorno mas especifico
o sectorial.

El microentorno estd formado por aquellos factores cercanos a las empresas que
influyen en la capacidad de las entidades de satisfacer las necesidades de los clientes.
Todos estos factores seran detallados y estudiados mediante el estudio de las cinco
fuerzas de Porter. (Porter, 2008)

Las Cinco Fuerzas de Porter se trata de un modelo que permite estudiar el nivel de
competencia que tiene una empresa dentro de su propio sector. Este estudio permite
y facilita la formulacion de las estrategias de negocio por parte de las empresas, y
ayuda a descubrir las oportunidades que ofrece el mercado, asi como detectar las
posibles amenazas. Tomar conciencia de estas cinco fuerzas puede ayudar a una
empresa a comprender la estructura del sector en el cual compite y elaborar una
posicidon que sea mas rentable y menos vulnerable a los ataques. (Porter, 2008)

llustracion 9. Las cinco fuerzas de Porter.
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1. Poder de negociacion del cliente

En este caso, aclaramos que hablar de clientes es lo mismo que hablar de fans o
aficionados, ya que estamos ante una liga deportiva y no es como en una empresa
convencional.

Por lo que los clientes tienen poco poder de negociacién, y esto es debido a que el
producto NBA estd muy demandado y ademas es un producto muy llamativo y
valorado por un amplio sector de la poblacién tanto estadounidense como mundial.
Ademads este producto ofrecido por la liga profesional norteamericana es muy dificil,
por no decir casi imposible, de encontrar en otro lugar del mundo o simplemente que
sea parecido o que lo pudiese sustituir con mejores condiciones para los aficionados o
clientes.

La marca NBA ofrece un valor afiadido para los fans al baloncesto que no se puede
sustituir, este valor afiadido es el reconocimiento a nivel mundial de la marca,
representando ademas, los valores de la empresa.

2. Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores dentro de la industria de la NBA podemos decir que son
los sponsors o patrocinadores, las televisiones con los derechos, los cuerpos técnicos y
jugadores y por ultimo, el personal de soporte conformado por el management de la
organizacion.

Cada uno de estos diferentes proveedores de la NBA posee un poder de negociacidon
distinto, donde los jugadores y los cuerpos técnicos son los que mayor poder de
negociacién tienen ya que sin ellos la NBA, y cualquier competiciéon deportiva, no
existiria y son los verdaderos protagonistas del juego. Esto les hace duefios de una
posicién desde la que pueden exigir mejores condiciones en sus contratos, por
ejemplo.

Seguido de éstos, en orden de importancia, encontramos a las televisiones. Son las
mayores exportadoras y las que mas facilitan el consumo del producto NBA por lo que
son cruciales también. Después, los sponsors, que tienen un poder de negociacién
moderado, ya que existen muchas alternativas en el mercado y por ultimo, el personal
de soporte, que tiene casi un nulo poder debido a que es facilmente sustituible.

3. Amenaza de nuevos competidores

La NBA es la liga de baloncesto nimero uno del mundo, lo que hace otras ligas de
baloncesto potentes siempre la tengan en mente y sea el objetivo a batir. Crear de
cero una nueva liga de baloncesto capaz de superar a la NBA en otro pais es algo
totalmente utépico. Sin embargo, si que existen ligas que son competidoras en cuanto
al deporte que practican, el baloncesto, pero que no suponen una amenaza real.
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Cémo amenaza a la NBA en el mercado estadounidense, podriamos nombrar a la
NCAA. La liga de baloncesto universitario es bastante famosa alli, debido a que existe
una fuerte cultura de apoyar en masa al equipo universitario de tu ciudad. Aun asi, la
NCAA podriamos decir que es la antesala a la NBA, porque todos los jugadores de
baloncesto universitarios suefian con ser profesionales y jugar en la NBA.

Otra amenaza podria ser la Euroliga, la super liga europea donde se concentran los
mejores clubs de baloncesto europeo. Esta liga si que es una liga profesional con
caracteristicas mas similares a la NBA y posee muchos aficionados europeos. No
obstante, no supone ninguna advertencia para la NBA ya que esta lejos en todos los
niveles, tanto deportivos como econémicos.

4. Amenaza de productos sustitutivos

Esta fuerza puede ser considerada similar a la anterior. Sin embargo, la vamos a dotar
de un matiz distinto, ya que como producto sustitutivo de la NBA podemos nombrar a
otras ligas norteamericanas que gozan de una salud financiera igual o mejor que la
NBA y ofrecen un espectdculo totalmente distinto, pero que puede sustituir a la liga de
baloncesto.

Hablo de la NFL y la MLB, las ligas de futbol americano y beisbol, respectivamente.
Estas ligas si suponen una amenaza real para la NBA ya que en Estados Unidos el
deporte rey es el futbol americano y después el beisbol. Esto tiene que ver con los
gustos de la poblacién y la gran variedad de productos que existen en la industria del
entretenimiento deportivo estadounidense. Variables como el que la ciudad donde
residas posea un equipo que compita en alguna de estas tres grandes ligas, el precio, la
accesibilidad o la cercania también juegan un papel fundamental a la hora de
decantarse. Aun asi, son productos totalmente compatibles entre si.

5. Rivalidad entre los competidores

Este quinto factor se trata del resultado o el resumen de los cuatro anteriores. Y se
puede decir que la NBA goza de una posicién envidiable debido a que no existe ningun
producto que ofrezca baloncesto que le pueda hacer dafio a su cuota de clientes o
aficionados.

Ademas, es una organizacién que sabe aprovechar las ventajas competitivas que tiene
y estamos ante un mercado que no estd saturado. Su deseable posicionamiento no
hace que no esté alerta sino todo lo contrario, permanece muy atenta a las posibles
variaciones que se puedan dar y es experta en anticiparse y reaccionar rapidamente
para mejorar todavia mas su producto y ser, como he nombrado en apartados
anteriores, una liga vanguardista.
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4.3 ANALISIS DAFO

La matriz de analisis DAFO, es una conocida herramienta estratégica de analisis de la
situacion de la empresa. El principal objetivo de aplicar esta matriz en una
organizacién, es ofrecer un claro diagndstico para poder tomar las decisiones
estratégicas oportunas y mejorar en el futuro. Su nombre deriva del acrénimo formado
por las iniciales de los términos: debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
(Espinosa, 2013)

Las dos caracteristicas esenciales de la matriz DAFO se pueden decir que son,
identificar los riesgos y oportunidades y el momento determinado del tiempo, que
puede cambiar, y de hecho cambia, a lo largo de los meses y afios. Todo lo que
identificas en una matriz DAFO no permanece de forma permanente en el tiempo ya
que la situacién de la organizacion cambia a lo largo del tiempo. (Torres, 2014)

La matriz se divide en andlisis externo e interno. En el analisis externo de la empresa,
se identifican los factores externos claves para la liga que estamos analizando, por lo
gue encontramos:

-Oportunidades: representan una ocasion de mejora para la NBA. Las oportunidades
son factores positivos y con posibilidad de ser explotados.

-Amenazas: pueden poner en peligro la supervivencia de la liga o en menor medida
afectar a la cuota de mercado de la que goza.

En el andlisis interno, se identifican los factores internos claves, ddénde
la matriz de analisis DAFO trata de identificar los puntos fuertes y los puntos débiles de
la competicidn baloncestistica:

-Fortalezas: son todas aquellas capacidades y recursos con los que cuenta la NBA para
explotar oportunidades y conseguir construir ventajas competitivas.

-Debilidades: son aquellos puntos de los que la liga carece, de los que se es inferior a la
competencia o simplemente de aquellos en los que se puede mejorar.
(Espinosa, 2013)

Esta herramienta es tan util que puede servir tanto para el inicio de una empresa que
ayude a seleccionar las estrategias adecuadas, como para entidades ya en marcha que
les sirva de reflexién y andlisis. Y esto ultimo es lo que se va a realizar, ya que esta
herramienta supone un apartado fundamental en cualquier trabajo donde se desee
realizar un buen andlisis. A continuacién, la matriz DAFO (Tabla 11) y posteriormente
una pequefia descripcién de lo sefalado en la propia matriz.
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Tabla 11. Matriz DAFO.

FORTALEZAS DEBILIDADES
‘Mejor liga de baloncesto -Horarios para el continente
-Cuenta con millones de fans europeo
‘Poderio econédmico
.Ejemplo en organizacién y -Problemas extradeportivos de
promocioén jugadores

-Espectaculo asegurado

DAFO -Precio de las entradas
- _____________________________________________________] | ——
J INTERNO
OPORTUNIDADES J EXTERNO AMENAZAS

-Atraer a jugadores que son -El Covid-19
estrellas extranjeras
-Grandes ligas norteamericanas
-Explotar el mercado de
Europa -Euroliga
-Avance tecnolégico / \

Fuente: Propia

Fortalezas

-La NBA tiene el reconocimiento de la mejor liga de baloncesto del mundo, ya que,
entre otras muchas cosas, cuenta con los mejores jugadores de maximo nivel
compitiendo entre si.

-Goza de millones de seguidores por todo el mundo por lo que el seguimiento de la liga
es altisimo. Ademas, es una de las ligas con mayores seguidores en redes sociales.

-El poder econdmico que tiene no es comparable al de ninguna otra liga de baloncesto
del mundo. Mueve una gran cantidad de dinero y todo hace indicar que seguira
creciendo en los afios venideros.

-Esta liga es, desde afios, todo un ejemplo de una competicién bien organizada,
competida, justa y que sabe promocionar su producto como pocos. Ejerce una
influencia muy grande en otras competiciones deportivas.

-Acudir a un pabelldn a ver un encuentro durante la temporada se ha convertido en
algo mas que un simple partido de baloncesto. La atmosfera que rodea la pista, el
ambiente o los diferentes nimeros que se realizan hace que no solo le guste al
aficionado al baloncesto.
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Debilidades

-La diferencia horaria de EEUU con Europa supone un handicap para que los partidos
sean muy seguidos y para que la NBA pueda ser disfrutada por todo tipo de publico.

-La NBA ha sufrido capitulos donde su imagen se ha visto perjudicada debido a que
algunos jugadores y exjugadores se han visto envueltos en escdndalos extradeportivos
gue tienen que ver con drogas, apuestas, amanos o violencia.

-El precio del ticket que debe pagar un aficionado para poder vivir in situ un partido se
han convertido en un problema para mucha gente que no puede pagar precios tan
altos. Una entrada media cuesta unos 100 délares.

Oportunidades

-Continuar atrayendo a estrellas internacionales es clave para que la NBA se siga
expandiendo por el mundo. En el mercado asiatico, por ejemplo, es fundamental este
factor ya que cualquier jugador que sale al extranjero tiene un gran seguimiento por
parte de todo el pais, y la NBA puede sacar mucho provecho de ello.

-Con explotar el mercado europeo me refiero a que, la NBA sea mas consumida de lo
gue esta actualmente en este continente. Para ello es fundamental que, los sdbados y
domingos, los horarios de los partidos coincidan con la tarde-noche europea.
Continuar con esta estrategia y ampliarla es una oportunidad que pueda dar su fruto
en forma de implantar una cultura NBA mas arraigada en Europa.

-El rapido y veloz avance de las nuevas tecnologias de hoy en dia hace que se abran
muchas oportunidades para poder adaptarlas al deporte y que la experiencia sea mas
enriquecedora.

Amenazas

-La pandemia de coronavirus que nos afecta a todos supone, a mi parecer, la mayor
amenaza que tiene la NBA debido a que ya le supuso una suspensiéon temporal, una
modificacién de la competicion y una modificacion tanto de las fechas establecidas
para la actual temporada como para la que viene. Ademas, es un problema que no es
controlable ni por la NBA ni por nadie, lo que hace que no puedas asegurar una
normalidad en las temporadas que vienen.

-La NFL y la MLB, anteriormente comentadas, suponen una amenaza dentro del
mercado estadounidense ya que aglutinan millones de seguidores que cabe la
posibilidad de que muchos de ellos prefieran acudir o ver a un partido de estas ligas
antes que uno de la NBA.

-La Euroliga supone una amenaza en el mercado europeo, ya que el aficionado
acérrimo al baloncesto FIBA no suele ser seguidor de la liga norteamericana.
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4.4 LIENZO CANVAS

El modelo Canvas es una herramienta empresarial muy utilizada actualmente, cuyo
principal objetivo es analizar y crear modelos de negocio de forma simplificada. Se
visualiza de manera global en un lienzo dividido en los principales aspectos que
involucran al negocio y gira entorno a la propuesta de valor que se ofrece. (Carazo
Alcalde, 2016)

Una caracteristica a destacar de esta herramienta de negocio es su gran dinamismo, ya
gue se puede adaptar a casi todos los modelos de negocio. Por tanto, no solo sirve
para crear los cimientos de una nueva empresa.

La utilizacidn de esta herramienta otorga una serie de beneficios, tales como la mejora
de la comprensidén, ya que utiliza herramientas visuales. También, te ofrece amplios
puntos de enfoque; en este modelo se mantiene una constante vision del modelo de
negocio desde diferentes perspectivas, como la comercial o la de canales de
distribucion. Ademas, en solo una hoja se puede visionar todos los elementos del
lienzo. Una forma sencilla para sacar el mayor partido a esta herramienta. (Carazo
Alcalde, 2016)

Aunque anteriormente ya habia gente trabajando con conceptos similares, el Canvas
de modelo de negocio es una herramienta, que hace unos afos, en 2010, vio la luz
gracias al libro “Generacion de modelos de negocio” (Business Model Generation)
escrito por Alex Osterwalder e Yves Pigneur. Este libro se caracterizé por ser una guia
para visionarios y revolucionarios que querian desafiar los modelos de negocio
tradicionales y disefar las empresas del futuro. (Prim, 2015)

Una vez ya se ha explicado que es el modelo Canvas, para que sirve y de donde
procede, se puede dar paso al modelo Canvas que he realizado para el modelo de
negocio de la NBA.
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5.1 ANALISIS DE LA SITUACION DE LIQUIDEZ

Actualmente, la situacidn por la que pasan las franquicias de la NBA en cuanto a la
liquidez es favorable y esto es debido a la considerable cantidad de ingresos de los que
gozan. Los 30 equipos de la NBA generaron un récord de 8.8 mil millones de ddlares en
ingresos la temporada pasada, un 10% mas que el afio anterior. Y se esperaba que
volvieran a subir esta temporada, y se preveia que los ingresos de puerta aumentaran
un 8% en general. Todo esto hay que ponerlo, por lo menos, en duda debido al
coronavirus.

Hay que recordar que la liquidez es la capacidad que tiene una entidad para
obtener dinero en efectivo y asi hacer frente a sus obligaciones. Y en el caso que nos
ocupa, las franquicias obtienen esos ingresos de varias maneras. Las mds importantes
son el reparto equitativo de ingresos por los derechos de televisién de Estados Unidos
y el resto de paises que los poseen, comentado en un apartado anterior.

Pero estos no son los Unicos, los acuerdos locales de radio y televisiéon que tienen
pactados las franquicias con medios de comunicacién de su regién también son un
buen pellizco, aunque estos ingresos no son los mismos para todos los equipos. De
ellos dependen la ciudad en la que se encuentren y el tamafio del mercado al que se
dirijan. Por ejemplo, los Lakers siguen acufiando dinero en Los Angeles gracias a casi
150 millones de ddlares anuales de sus acuerdos locales de radio y television. Es de 10
a 15 veces lo que ganan otros equipos en este apartado. (Badenhausen, 2018) Y
los New York Knicks tienen actualmente el segundo acuerdo televisivo mas jugoso de
toda la NBA, con casi 90 millones de euros anuales. Por su parte, los Grizzlies apenas
percibieron 9,4 millones de ddlares por sus derechos televisivos en Memphis y
alrededores. Son el equipo de mercado televisivo mas pequeiio.

La importancia de estos ingresos para los equipos es mayor de lo que puede parecer a
primera vista, aunque no suponga el grueso de ingresos que obtienen cada afio. Un
propietario de ESPN llegdé a decir que “Los ingresos a nivel nacional elevan el limite
salarial, pero los ingresos locales son necesarios para poder afrontar los salarios de los
jugadores y tener mejor liquidez” (Martinez, 2018)

Y este es el ejemplo mas claro de porque, aunque el reparto de ingresos por parte de
la organizacién es igualitario para todos, siempre habra franquicias que sean un poco
mas ricas y por lo tanto tengan unos ingresos superiores y una liquidez mayor a otras.
La igualdad exacta es imposible que se dé, por lo menos dentro del contexto en el que
estamos. Pero esta diferencia no es sinébnimo de que los equipos con mayores
posibilidades siempre estén arriba, ni mucho menos. Todos entran en el ciclo de tener
que pasar afios en reconstruccién para intentar lograr un buen equipo con el que
intentar ganar el anillo. Y otra vez ponemos de ejemplo a los New York Knicks, que
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pese a llevar casi 50 afios sin ganar un anillo, son la franquicia mas rica y con mas valor
de toda la NBA. Esto jamas podria suceder en una liga europea, ya que no existe
igualdad y los grandes son los que siempre ganan los titulos.

Otro aspecto fundamental para que los equipos gocen de una situacidon de liquidez
buena son los pabellones en los que juegan. Y los pabellones tienen que ver tanto por
los ingresos de las entradas, como por la cantidad de dinero que ganan las franquicias
gue construyen pabellones nuevos y modernos y reciben gran cantidad de recursos
econdémicos de parte de nuevos inversores y patrocinadores.

El caso mas representativo y mds actual es el de los Golden State Warriors, que
ademads en su caso se suma que se han trasladado de Oakland al otro lado de la bahia,
San Francisco, lo que supone afincarse en uno de los mayores mercados del pais. La
inversion de este equipo fue de 500 millones de dodlares pero es que segun Tim
Kawakami, periodista de The Athletic, se estima que los Warriors obtendran alrededor
de 700 millones de ddlares en ingresos derivados de su nuevo pabellén. Una cantidad
que supera con claridad, unos 250 millones de diferencia, a algunas de las
organizaciones mas reconocidas de la liga, como son los Lakers ,con el Staples Center,
y los Knicks, con el Madison Square Garden, e incluso a todos los equipos de la NFL a
excepcion de los Dallas Cowboys. Una cifra inalcanzable para otras franquicias de la
NBA pero que si que sirve de ejemplo clarificador de la beneficiosa decision de
mudarse a un pabellén moderno. (Marca Basket, 2019)

Otro punto muy importante para que la liquidez de los equipos se vea beneficiada son
los ingresos que obtienen por las entradas de los partidos y por los pases de
temporada que los aficionados compran a lo largo de la temporada. Obviamente,
debido al Covid-19, esta temporada los ingresos de este apartado se veran afectados
porque parte de la temporada se esta jugando en la burbuja de Disney sin publico.

En la temporada pasada, la 2018-2019, el equipo que mas dinero se embolsé en este
capitulo fueron los Golden State Warriors, con 178 millones de ddlares en ingresos de
taquillas, como se suele llamar. Y esto fue porque ademas de ser uno de los equipos
mas demandados de ver por sus estrellas Durant, Curry y Thompson, el equipo de la
bahia llegé a las finales de la NBA, lo que significa que fueron, junto a los Raptors, el
equipo que mas partidos jugd. Le siguen, como no, Knicks y Lakers con 132 y 104
millones, y no se clasificaron ni para playoffs.

En cuarto lugar encontramos a los Toronto Raptors con 101 millones, cifra que se
explica porque llegaron a las finales y las ganaron, sino seria muy complicado que la
franquicia canadiense llegara a tales ingresos de taquillas. Equipos como Houston vy
Boston ingresaron una buena suma, 97 y 85 millones respectivamente. Los equipos
con menos ingresos por taquillas fueron Memphis con 20 millones y los Hornets con
28, que son los Unicos que no superan los 30. Datos segln Forbes.
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5.2 ANALISIS DE LA SITUACION DE ENDEUDAMIENTO

La situacion de endeudamiento es de las mas relevantes dentro del mundo de las
franquicias NBA, ademas siempre es objeto de debate por la mayoria de los
aficionados. Pero a los que mas les interesa y ocupa este apartado es la los directivos
de los equipos y, por supuesto, a los duefos o maximos accionistas. Y esto es porque la
propia NBA es quien estima el tope maximo de deuda al que se puede llegar.

Las franquicias de la NBA pudieron endeudarse mas a partir de la temporada 2018-
2019. La liga estadounidense de baloncesto llegd a un acuerdo con los duefios de los
equipos para elevar el limite de deuda hasta los 325 millones de délares, 75 millones
de ddlares mas que lo que se podia deber hasta aguel momento.

Segun ESPN, la NBA votd a favor de subir el techo de endeudamiento sobre mediados
de junio de 2018, en lo que supone la primera vez que esta limitacién aumenta desde
2014, cuando los ingresos por television de dispararon hasta los 2.600 millones de
délares. (Palco 23, 2018)

Aunque se trata de una opcidn mas para las franquicias, estas pueden endeudarse un
poco mas que antes para paliar el efecto de las tasas de lujo, el alza de los salarios o
renovar algunas instalaciones durante los préximos veranos. Por ello, algunos equipos
pueden necesitar lago mas de liquidez. (Palco 23, 2018)

Este aumento ayuda a disminuir el alto impacto que tiene la alta cantidad de dinero
gue se gastan en ndminas e impuestos que ademads, van en aumento. (Staff NBA, 2018)

Para incrementar la deuda, la liga hizo un estudio del valor de las franquicias, asi como
de la salud monetaria de los equipos. Por ello es, que se decidié incrementar el limite y
ayudar a esos equipos a lograr un mejor balance financiero que le permita realizar
mejoras en su franquicia. (Staff NBA, 2018)

Un ratio muy util que se puede extraer a partir del valor de las franquicias y la deuda
que poseen, es la deuda sobre valoracion (Deuda/Valor de la franquicia), por lo que asi
podemos saber el porcentaje de deuda que sufre cada equipo en relacion al valor que
tiene.

Esta ratio no contempla las inversiones, se centra Unica y exclusivamente en la
estructura financiera de la franquicia. Ademas, mide, por asi decir, la dependencia de
la franquicia de terceros, por lo que este ratio especifica en qué grado la empresa es
financieramente dependiente de entidades bancarias, accionistas o incluso otras
empresas. A continuacion, en la Tabla 12, se muestra el ratio de todos los equipos.
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Tabla 12.Porcentaje de deuda sobre el valor de los equipos.

EQUIPOS % de Deuda/Valor
New Orleans Pelicans 13%
Memphis Grizzlies 25%
Minnesota Timberwolves 11%
Orlando Magic 10%
Detroit Pistons 10%
Charlotte Hornets 10%
Cleveland Cavaliers 13%
Atlanta Hawks 16%
Indiana Pacers 13%
Utah Jazz 6%
Oklahoma City Thunder 9%
Milwaukee Bucks 17%
Denver Nuggets 0%
Phoenix Suns 11%
Washingthon Wizards 8%
Sacramento Kings 30%
San Antonio Spurs 6%
Portland Trail Blazers 7%
Miami Heat 21%
Philadelphia 76ers 5%
Toronto Raptors 5%
Dallas Mavericks 4%
Houston Rockets 7%
Brooklyn Nets 8%
Los Angeles Clippers 0%
Boston Celtics 3%
Chicago Bulls 3%
Golden State Warriors 18%
Los Angeles Lakers 0%
New York Knicks 1%

Fuente: Propia

En lineas generales, los equipos de la liga no se encuentran altamente endeudados, ya
qgue con una media de deuda de 9,5% sobre el valor de la franquicia no se puede decir
gue se encuentren en una situacion financiera complicada, mas bien lo contrario.
Existen diferentes equipos que no necesitan ayuda econédmica de terceros por lo que
su deuda es nula. Sin embargo, otros equipos como los Grizzlies, los Heat o los Kings
poseen un porcentaje de deuda que supera el doble de la media, incluso es tres veces
mayor que la media en el caso de la franquicia de la capital de California.
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5.3 ANALISIS DE LA CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

En la temporada 2017-2018 un informe financiero confidencial mostraba que 14
equipos de los 30 que configuran la liga sufrieron pérdidas en lo que se refiere a
operaciones propias, lo que es la mera gestién del equipo y sus gastos operativos. Y
esto en parte es porque los nuevos ingresos por contratos televisivos no ayudaban
tanto a los equipos situados en ciudades con mercados mas pequeiios, de acuerdo a la
informacién que ofrece la cadena de television ESPN, que tuvo acceso a los datos del
informe financiero confidencial. (EFE, 2018).

Pero la NBA tiene establecido un sistema que hace que al final de temporada se
repartan ingresos entre todos los equipos, unas reglas que hacen que los conjuntos
gue mas dinero ganen redistribuyan parte de sus beneficios entre equipos de
mercados pequenos, que no paguen el impuesto de lujo o que cumplan otros factores.
De esta forma los catorce equipos en numeros rojos se convirtieron en nueve.
(Martinez, 2018)

Los nueve equipos que perdieron dinero, por la contabilidad de la liga para el ingreso
neto (que incluye el reparto de ingresos y pagos de impuestos de lujo), fueron Atlanta
Hawks, Brooklyn Nets, Cleveland Cavaliers, Detroit Pistons, Memphis Grizzlies,
Milwaukee Bucks, Orlando Magic, San Antonio Spurs y los Wizards de Washington.
(EFE, 2018). En cambio Suns, Timberwolves, Pacers, Pelicans, Trail Blazers, Kings y
Hornets pasaron de haber perdido dinero por su gestidén a ganar tras recibir el dinero
inyectado por la NBA que proviene de los diez conjuntos que deben repartir dinero.

En total, diez franquicias con ganancias en sus cuentas transfirieron un total de 201
millones de ddlares a otras quince con saldo negativo aquel curso. De esas diez
franquicias exitosas el 71,5% de los 201 millones (144 millones) corresponden a
Warriors, Knicks, Lakers y Bulls, los habituales equipos que mas dinero ingresan y
ganan debido a las ciudades en las que se encuentran y el nivel de éxito deportivo
actual o pasado. (Martinez, 2018)

Lo curioso de este tema es que en la mayoria de los casos, los resultados deportivos
gue obtiene el equipo no van directamente relacionados con los resultados
econdmicos al término del ejercicio. El ejemplo mdas claro son los Knicks, que en los
ultimos afios son de los peores equipos, deportivamente hablando, pero es el que
mejores resultados econdmicos obtiene.

Légicamente, el beneficio econdmico por franquicia del que estamos hablando, tiene
algo que ver con el rendimiento deportivo de cada franquicia, su influencia no es nula.
De lo contrario, probablemente no veriamos en el top 10 a equipos como Toronto
Raptors. Por eso, se puede afirmar que solamente tiene una ligera influencia.
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El promedio de ganancias es de 52 millones por equipo, el doble de lo que era hace
dos temporadas y las franquicias que mejores resultados obtienen son aquellas que se
encuentran en las grandes ciudades de EEUU, como se ve en la Tabla 13. Nueva York,
Los Angeles, Chicago o San Francisco son algunos de esos mercados que ayudan a
obtener magnificos resultados debido a la mayor repercusion y a la gran cantidad de
aficionados a los que llegan.

Equipos como Toronto, los Sixers o Utah entran en este ranking de los 15 mejores
resultados econdmicos debido, en parte, a sus respectivas buenas temporadas
deportivas que han propiciado sus pertenecientes rendimientos.

En contraposiciéon a estos magnificos resultados, encontramos a la franquicia del
estado de Ohio, los Cleveland Cavaliers, que fueron los Unicos que obtuvieron un
resultado negativo cifrado en -13 millones de délares. Una alta cifra de contratos
comprometidos con jugadores y el pago del impuesto de la tasa de lujo explican este
pésimo resultado. Y no es sorprendente, ya que ha sido la tdnica habitual de esta
franquicia en los ultimos afios.

Tabla 13. Los 15 mejores resultados econémicos en 2019.

BENEFICIO(en
EQUIPO millones de
dolares)

New York Knicks +155
Los Angeles Lakers +147
Chicago Bulls +114
Golden State Warriors +103
Houston Rockets +103
Boston Celtics +100
Dallas Mavericks +99
Toronto Raptors +76
Sacramento Kings +72
Philadelphia 76ers +68
Orlando Magic +64
San Antonio Spurs +63
Utah Jazz +59
Brooklyn Nets +53
Detroit Pistons +52

Fuente: (Badenhausen, Ozanian, & Settimi,
Valores de los equipo de la NBA 2020, 2020)
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5.4 RENTABILIDAD ECONOMICA Y FINANCIERA

Para explicar y hacerse una idea de cual es la rentabilidad que ofrecen hoy en dia las
franquicias de la NBA, se tomaran algunos ejemplos reales que han sucedido.

En el ano 2010, el mejor jugador de todos los tiempos, Michael Jordan, queria seguir
vinculado a algun equipo y decidid comprar una franquicia, los Charlotte Hornets.
Jordan pagd 275 millones hace 10 afios, por la compra de una franquicia que hoy en
dia esta valorada en 1.500 millones de ddlares (de acuerdo a la dltima actualizacidon de
Forbes). Hablamos de una revalorizacién de casi 1.230 millones. Una rentabilidad del
445% en una década, algo imposible de superar para cualquier inversor. (Mendoza,
2019).

Con esto no quiere decir que todos los equipos ofrezcan esa rentabilidad, pero han
sido la mayoria de franquicias las que han ofrecido en el ultimo lustro una rentabilidad
anualizada por encima del 20% a sus duefios. Esto ha llegado al punto de que muchos
especialistas puedan afirmar que en muchas ocasiones, invertir en un equipo NBA
puede ser mas rentable que invertir en la bolsa de Wall Street. (Santamaria, 2019).

Pero ha habido compraventas de equipos mas recientemente. En 2017 se realizé la
venta de una franquicia tejana, Leslie Alexander, propietario de los Houston Rockets,
los vendid por 2.200 millones de délares a Tilman Feritta, propietario de la empresa de
juego Golden Nugget Casinos y la cadena de restaurantes Landry’s. Forbes valoraba
entonces el equipo en 1.650 millones de ddlares. En su ultimo informe, los tasan en
2.475 millones, una cifra superior a la que pagd Feritta hace tres afios y que le ha
hecho ganar 275 millones de ddlares en apenas ese tiempo. Ademas, Alexander era
uno de los propietarios mds longevos de la liga. Habia comprado los Rockets por 85
millones en 1993, es decir, multiplicé por mas de veinticinco las ganancias. (Carretero,
2019)

Otro ejemplo es el de los Bucks de Milwaukee, que fueron comprados en 2014 a
cambio 550 millones por el empresario Wes Edens y ha sido el cuarto equipo que mas
valor ha ganado en estos ultimos seis afios. Ha logrado una rentabilidad del 187% ya
qgue su franquicia estd valorada actualmente en 1.580 millones seglin Forbes.
(Carretero, 2019)

Los equipos de la NBA se han convertido en una opcidon bastante segura que
proporcionan buenas rentabilidades y en una forma de diversificaciéon para aquellos
gue buscan reducir sus tenencias de acciones en bolsa. Las altas valoraciones del
mercado de valores han contribuido a impulsar los precios de los equipos.
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CAPITULO 6.
CONCLUSIONES
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Tras haber analizado la mayor cantidad datos econémicos y financieros posibles, haber
conocido un poco mas a la NBA en temas que no estan al dia de un seguir convencional
y saber la trayectoria ascendente que lleva, se puede concluir diciendo que como liga,
si no es la mejor del mundo, ya que eso es una cuestién mucho mas subjetiva, esta en
el top 3 sin ningun tipo de duda. En los ultimos tiempos, la mejor liga de baloncesto de
todo el planeta se ha convertido en un auténtico ejemplo de progreso a nivel
deportivo, econdmico y social.

Y esto se debe a que relne una serie de caracteristicas que no son sencillas de reunir.
Principalmente, la maquina de generar ingresos que es, y la inercia que lleva. Pero es
gue ademas, se le pronostica que siga creciendo en este aspecto. Esto hace, entre
otras cosas, que tanto los salarios de los jugadores como los beneficios de sus
propietarios sean cada vez mayores.

El cambio a nivel econdmico que ha dado la liga desde los miticos anos 80 y 90, donde
el nivel baloncestistico ya era muy alto, hasta la actualidad ha sido enorme y con este
trabajo creo que ha quedado clara la impecable gestidon en los nuevos acuerdos de la
liga que han sido la base de tal considerable crecimiento. Tal es asi, que ha sido capaz
de generarse, por méritos propios, una marca la cual puedes ver en cualquier pais del
mundo y seguro que es reconocida por muchos de los habitantes.

Obviamente, la NBA parte desde una posicion privilegiada, ya que es una liga
perteneciente a un pais como Estados Unidos, una potencia mundial a nivel econdmico
con una poblacién enorme donde el consumo potencial es muy alto. Sin embargo, esto
no es sindnimo de éxito y lo mas importante es la buena gestion de los activos y de los
recursos de los que poseas, y aqui la NBA es dificilmente superable.

Ademas, los resultados econdmicos de las franquicias junto con sus rentabilidades son
espectaculares y esto habla muy bien de los propietarios y directivos que toman las
decisiones de cada uno de los 30 equipos. Tal es asi que invertir en las franquicias se ha
convertido en los ultimos afios en una opcidon mas para los inversores mds poderosos.

Pero lo mejor de todo, es que logra todo eso siendo también a la vez una competicion
enormemente justa, igualitaria y equilibrada con todos los equipos, que hace que los
aficionados no se cansen de ver siempre ganar a los mismos durante afios, como
ocurre en todas las ligas europeas. Es muy diversa, porque hasta el equipo menos
poderoso y con menos mercado tiene estrellas y posee el mismo limite salarial que los
equipos de las grandes ciudades norteamericanas. Esto hace que la audiencia haya
aumentado bastante en los ultimos afios y cada vez son mas los jévenes que se
aficionan a esta liga en Estados Unidos por delante de otras. Y esto significa o deja
entre ver que el producto NBA en el futuro todavia sera mas consumido por parte de la
poblacién.
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Pienso que el formato de competicién que tiene esta liga y las numerosas normas para
equilibrar el juego, deberian ser un espejo al que deberian mirar la mayoria de los
dirigentes de las ligas europeas ya que ganarian en expectacion y la satisfaccion de
muchos de los seguidores de los equipos mas humildes seria mayor.

Y por si todo esto no es suficiente, ademds posee una visidon social muy importante que
hace que se involucre en temas donde se pelea porque tengamos una sociedad mucho
mejor que la de hoy en dia. Es el caso de su programa propio de eventos para ayudar a
gente que lo necesita, financiado con los propios ingresos de la liga. Y también viene al
caso, las propuestas que se estan produciendo por la justicia racial en Estados Unidos,
donde la NBA es la liga nUmero uno en compromiso e implicacion con este problema.

Ademads esta liga se consolida como la liga mds vanguardista de todas, y es que ha
reafirmado su posicion durante la crisis del Coronavirus gracias a una planificacion
ejemplar dentro y fuera de la cancha. Supo escuchar a todos los involucrados y negocié
pensando en el prestigio de la marca antes que en el flujo inmediato de efectivo.

Es muy complicado encontrarle a esta liga alglin punto débil donde tenga un rango de
mejora, pero si que pienso que el auge econdmico que ha experimentado puede haber
sido un impedimento para mucha gente en EEUU a la hora de consumir productos de
la NBA, tanto a nivel de entradas como a nivel de productos oficiales. Ya que en
algunos casos pueden resultar un poco prohibitivos segin para quién. La NBA no debe
olvidar que se dirige a todo tipo de gente con situaciones econdmicas muy dispares.

Como propuesta de mejora, yo haria hincapié en “acercar” la NBA a los paises
europeos con mas potencial. Creo que es un nicho de mercado de donde la liga tiene
mucho margen de progreso porque existe mucha aficion al baloncesto. Aumentar el
numero de productos en locales comerciales, establecer buenos horarios o dar algun
partido en abierto a la semana serian algunas medidas que se podrian tomar. Aun asi,
no me cabe la menor duda que la direccidn de la liga norteamericana tomara las
decisiones oportunas para seguir progresando.

Queda evidenciado que el modelo de negocio de esta liga es todo un éxito y que la
gestion y la toma de decisiones por parte de los directivos de la NBA es dificiimente
mejorable. Esta organizacién es todo un claro ejemplo de buscar y alcanzar el éxito
conjunto y de como vender una excelente imagen corporativa de una organizacién que
genera espectdculo para el publico, a la vez que se gestionan de manera eficiente
todas sus franquicias.

Personalmente, ha sido una experiencia muy agradable y enriquecedora poder realizar
este TFG y la verdad que he disfrutado bastante durante mi ocupacién en él.
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