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Resumen

El tamafio de la industria del fatbol a nivel mundial alcanzo los 3 mil millones de
euros en 2023, cifra que, de compararse con el PIB de paises, superaria economias como
la de Francia, Italia o Corea del Sur. Més alld de ser un negocio lucrativo, el fatbol
desempefia un papel crucial en la configuracion de la imagen internacional de los paises
y en el desarrollo de su poder blando (soft power). Aunque la Academia ha investigado
ampliamente el impacto de los eventos deportivos en la percepcion global de los paises
anfitriones ha dedicado menos atencion al efecto de las competiciones nacionales.

Esta tesis doctoral explora como las ligas nacionales de futbol contribuyen al
fortalecimiento del poder blando. Para ello, se combinan métodos cuantitativos y
cualitativos, apoyados en una base de datos propia que recopila variables como los
traspasos de jugadores, cambios en la propiedad de los clubes e ingresos por derechos de
television, entre otros. Se emplean técnicas de Minimos Cuadrados Ordinarios (OLS) y
Modelos Lineales Generalizados (GLM) para analizar la relacién entre indices de sof?
power publicados y las variables predictoras de las ligas nacionales de futbol. Se investiga
la estrategia de la Republica Popular China para incrementar su influencia cultural y
diplomatica a través de su liga de futbol, la CSL (Chinese Super League), y se utiliza un
modelo de Ecuaciones Estructurales (PLS-SEM) para examinar como la proyeccion
internacional de los equipos chinos afecta su competitividad. Ademas, se realiza una
comparacion de la eficiencia de las ligas europeas mediante el Analisis de Envolvente de
Datos (DEA).

Los hallazgos sugieren que la gestion estratégica de las ligas nacionales,
incluyendo la orientacion internacional, la cultura organizativa, la eficiencia y la
competitividad, puede mejorar significativamente la imagen de un pais y su influencia
econdmica y cultural. Este estudio aporta al debate sobre el desarrollo de estrategias
organizativas mas efectivas en un &mbito poco explorado, situado en la interseccion entre
deporte, cultura, economia y las ambiciones geopoliticas de los actores clave en la
industria del fatbol global.



Abstract

In 2023, the global football industry's size reached €3 billion, which, compared to
nations' GDP, would surpass the economies of countries such as France, Italy, or South
Korea. Beyond being a profitable venture, football is pivotal in shaping countries'
international image and developing their soft power. While academia has extensively
researched the impact of sporting events on the global perception of host countries, less
attention has been paid to the effect of national competitions.

This doctoral thesis explores how national football leagues contribute to
strengthening soft power. To this end, it employs quantitative and qualitative methods
supported by a proprietary database that compiles variables such as player transfers,
changes in club ownership, and television rights revenues. We use Ordinary Least Squares
(OLS) techniques and Generalized Linear Models (GLM) to analyse the relationship
between published soft power indices and the predictive variables of national football
leagues. We investigate the strategy of the People's Republic of China to increase its
cultural and diplomatic influence through its football league, the CSL (Chinese Super
League), and examine how the international orientation of Chinese teams affects their
competitiveness through a Partial Least Squares Structural Equation Modelling (PLS-
SEM) analysis. Additionally, we compare European leagues' efficiency through Data
Envelopment Analysis (DEA).

The findings suggest that the strategic management of national leagues, including
international orientation, organisational culture, efficiency, and competitiveness, can
significantly enhance a country's image and economic and cultural influence. This study
contributes to the debate on developing more effective organisational strategies in an
underexplored area at the intersection of sport, culture, economy, and the geopolitical
ambitions of critical players in the global football industry.
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Las ligas nacionales de futbol como fuente de influencia econémica y cultural

Introduccion

Antecedentes y motivacion

En la pasada década, la industria deportiva ha experimentado cambios
significativos, elevando su relevancia y complejidad. Segin Statista (2023), el mercado
global de deportes alcanzd un valor de casi 324 billones de euros en 2021, lo que
representa aproximadamente el 2% del PIB mundial. En Europa, este sector contribuye
con mas del 2% del PIB total de la UE y casi el 3% del empleo. Para 2026, se espera que
el valor de la industria supere los 640 billones de euros (World Football Summit & SPSG
Consulting, 2022).

Centrandose en el mercado del futbol en particular, el tamafio de la industria a
nivel mundial alcanzo los 3 mil millones de euros en 2023, segtin Imarc (2023). Es decir,
si la industria del fatbol global representara un pais, tendria un PIB superior a economias
de la talla de Francia, Italia, Corea del Sur o Espafia (Banco Mundial, 2023). Por tanto, la
repercusion economica del futbol esta fuera de toda duda. En ese marco, se proyecta que
el mercado crecerd hasta alcanzar un valor de 3.53 mil millones de euros para 2027. Este
crecimiento se debe a varios factores, incluyendo el aumento de la participacion
individual en este deporte, las inversiones publicas y privadas y la profesionalizacion del
mercado (World Football Summit & SPSG Consulting, 2022). A su vez, la industria del
futbol moviliza una amplia gama de sectores y negocios, entre otros, medios de
comunicacion, telecomunicaciones, transporte, hosteleria, construccion o tecnologia. Por
ello, y, dada su naturaleza transversal, la industria se posiciona como un sector altamente
atractivo para inversiones (J. Luo, 2023).

Mas alla de su relevancia econdmica, el futbol, como fenomeno global, trasciende
las fronteras del entretenimiento y el deporte para convertirse también en una arena de
significativa relevancia geopolitica y cultural (Chadwick & Anagnostopoulos, 2023;
Ginesta & Vinas, 2023; Koch, 2020; Z. Liu et al., 2021). En la literatura se reconoce
ampliamente la importancia del soft power’, este tlltimo entendido como la capacidad de
influir en otros mediante la atraccion y persuasion, en lugar de la coercion (Nye, 2004,
2021a). En este sentido, los académicos han intensificado la exploracién del impacto
cultural, social, econémico y deportivo dentro de esta asociacion entre deporte e

! Aunque en espafiol se puede utilizar el término "poder blando" para referirse al concepto de
influencia y atraccion cultural y politica en las relaciones internacionales, es mas comun usar la expresion
inglesa "soft power". Por esta razon, y para mantener la coherencia con el uso predominante en la literatura,

se continuara utilizando el término en inglés "soft power" en esta Tesis Doctoral.
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Introduccion

influencia (Brannagan & Giulianotti, 2015, 2018; Chadwick et al., 2022; Y. Dubinsky,
2023; Giulianotti, 2019), aunque menos a nivel organizativo. Si bien la atencion inicial
se centro en megaeventos como los Juegos Olimpicos y las Copas del Mundo (Giulianotti,
2015), investigaciones recientes han establecido vinculos claros y robustos entre estos
eventos de envergadura y el incremento en la influencia cultural de una naciéon
(Brannagan & Rookwood, 2016; Byrne & Lee Ludvigsen, 2023; Grix et al., 2017; Lee
Ludvigsen & Petersen-Wagner, 2023; Miiller et al., 2022).

Acoger estos acontecimientos se convierte, asi, en una plataforma estratégica para
proyectar poder blando y solidificar la presencia de un pais en el escenario mundial. Por
todo ello, el concepto de soft power en el ambito del futbol se extiende mas alla de lo
deportivo para entrelazarse con las estrategias de diferentes actores como clubes,
federaciones y otras instituciones que administran este deporte (Jarvie, 2021; Santos,
2021). El éxito de estas organizaciones esta intrinsecamente ligado a su habilidad para
atraer y administrar recursos e inversiones (Memari et al., 2021), lo que a su vez influye
en su capacidad de gestion (Buck & Ifland, 2023). En este contexto, el soft power actia
como un pilar no explicito pero fundamental en las tacticas empresariales del sector
deportivo, interconectado con el apoyo que estas entidades reciben de instituciones
politicas y economicas nacionales (Bianco & Sons, 2023; Leite Junior & Rodrigues,
2023).

Esta tesis doctoral constituye una contribucion innovadora al campo del analisis
deportivo y geopolitico al centrarse especificamente en el papel de las ligas nacionales de
fatbol dentro del contexto de la gestion geopolitica y el ejercicio del soft power. Aunque
el deporte, en general, y el futbol, en particular, hayan sido estudiados en contextos
geopoliticos y de soft power, existe cierta escasez dentro de la literatura de gestion de las
ligas de futbol en este campo. Asi, las ligas de futbol nacionales, independientemente de
su tamafio y relevancia, que ofrecen eventos con cobertura mundial (Giulianotti, 2011;
Roberts et al., 2016), todavia no se han examinado profundamente en su relacion con la
gestion geopolitica del fatbol y el soft power. Este hecho resulta sorprendente,
considerando el papel critico que desempenan las ligas nacionales como vehiculos para
la difusion de la cultura y los valores nacionales a una audiencia internacional. Ejemplo
de ello es la Premier League inglesa o 1a J1 League en Japon (Connell, 2018b; Sugiyama
etal., 2017).

Enuna era en la que se discute la viabilidad de las competiciones nacionales frente
a nuevas propuestas continentales, como la polémica Superliga Europea (Brannagan et
al., 2022a; Macedo et al., 2022), entender la dinamica entre las ligas nacionales de futbol
y el soft power se vuelve cada vez mas importante dentro del panorama geopolitico. Por
otro lado, la mayoria de las investigaciones previas han tendido a enfocarse en un nivel

macro, explorando cémo los estados y organismos internacionales utilizan el futbol como
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herramienta de diplomacia y proyeccion de poder (I. Dubinsky, 2021; Krzyzaniak, 2018;
Leite Junior et al., 2019; Voon & Xu, 2020).

En resumen, hay una abundante literatura que explora la relacion entre la gestion
geopolitica del futbol y el soft power, pero ha habido una notable falta de atencion hacia
como las ligas nacionales de fatbol equilibran y potencian esta relacion, a menudo
turbulenta. En este sentido, las ligas nacionales de futbol ocupan un espacio unico donde
las estrategias de gestion pueden servir como catalizadores para aliviar tensiones entre la
proyeccion geopolitica de un pais y la construccion de soft power. Las ligas enfrentan el
desafio de equilibrar la promocidon de intereses nacionales con la preservacion de la
autenticidad cultural y la sostenibilidad del deporte. A través de una gestion estratégica,
se pueden mitigar problemas como el conflicto de imagen debido a una diplomacia
deportiva mal percibida, la desvinculacion cultural ante una excesiva
internacionalizacion, y las discrepancias en la inversion que pueden socavar el tejido
social y econdmico local. Asi, las ligas nacionales también pueden impulsar dicha
relacion mediante, por ejemplo, regulaciones y practicas de gestion financiera que
promuevan la sostenibilidad a largo plazo o modelos de inversion que apoyen tanto el
desarrollo local como las ambiciones internacionales.

En esta tesis doctoral abordamos este vacio critico, examinando cémo las ligas
nacionales manejan este complejo equilibrio. Al hacerlo, proporcionamos una perspectiva
mas matizada y detallada de la gestion estratégica en el futbol, enriqueciendo asi el
entendimiento general de su papel en la esfera geopolitica y cultural global. Este
entendimiento también ofrece perspectivas valiosas que pueden influir en la toma de
decisiones en sectores tan diversos como la gestion deportiva, el turismo, los negocios
internacionales y la diplomacia. Asi, focalizdndonos en desentrafiar como la gestion de
las ligas de futbol nacionales puede equilibrar efectivamente las demandas geopoliticas
con los objetivos de soft power, se investiga cuales son las estrategias optimas que las
ligas pueden emplear para navegar un terreno novedoso con un enfoque de gestion vy,
ademads, como estas estrategias impactan en otros aspectos organizativos como la

competitividad y eficiencia de las ligas.
Preguntas de investigacion y objetivo de la Tesis.
La pregunta de investigacion principal, por tanto, se formula de la siguiente

mancra:

RQI1 ;Como pueden las ligas nacionales de futbol mejorar su gestion para
contribuir efectivamente a los objetivos geopoliticos de sus paises, mientras al mismo

tiempo amplifican su impacto en el soft power global?
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Dada la amplitud de la tematica, hemos intentado abordar preguntas
suficientemente distintas que reflejen su multidisciplinariedad, para poder estudiarlo, asi,
desde diferentes enfoques. En este sentido, esta tesis doctoral se plantea como un punto
de partida para futuras investigaciones bajo el entendimiento de una novedosa y
cambiante gestion deportiva imbuida por un proceso de utilizacion del deporte como
herramienta geopolitica, diplomatica y de influencia, lo cual impacta directamente en el

proceso de internacionalizacion de los clubes y su posicionamiento global.

Como elemento estratégico crucial en el analisis de la interseccion entre la gestion
de las ligas de futbol y el soft power de las naciones, este estudio se vale, a su vez, de la
orientacion internacional como un segundo punto critico de equilibrio, esta vez, entre la
gestion interna de las competiciones y la proyeccion de soft power. En este aspecto crucial
de la gestion deportiva se destaca como las ligas buscan expandir su influencia y marca
mas alla de las fronteras nacionales, enfrentandose al desafio de mantener su identidad y
relevancia local mientras se adaptan a las demandas y oportunidades del mercado global.
En este sentido, la orientacion internacional, considerada en este estudio como cultura
organizativa y recurso estratégico bajo la perspectiva de la Resource-Based View (RBV),
no es simplemente una cuestion de atraer talento extranjero o expandir la base de
seguidores, sino que implica un compromiso mas profundo equilibrando la gestion
estratégica y la influencia cultural a nivel internacional. Bajo este enfoque surgen 2
nuevas preguntas de investigacion:

RQ?2 ;De qué manera las ligas nacionales de futbol pueden utilizar la orientacion

internacional como un recurso estratégico para el fomento del soft power?

RQ3 ;Como este uso influye en aspectos organizativos clave en gestion deportiva,
como son la competitividad y eficiencia?

Asi, la relevancia de esta investigacion radica en su capacidad para informar las
decisiones estratégicas en la gestion de ligas de futbol, un sector que no solo genera
significativas actividades econdémicas, sino que también actua como un vehiculo para la
diplomacia y la identidad nacional (James & Day, 2015; Sullivan et al., 2022). Entender
este punto de equilibrio es crucial para los administradores de ligas y clubes, los
responsables de politicas deportivas, y los académicos, ya que proporciona una vision
critica sobre como la globalizacion del deporte influye en los aspectos sociales, culturales
y politicos. Por ello, este estudio aborda la carencia de una comprension holistica en la
literatura existente, proporcionando un marco analitico para la toma de decisiones en un
entorno deportivo internacional cada vez mas interconectado.
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En consecuencia, el objetivo principal de esta Tesis es:

Elaborar un marco conceptual y empirico para entender como la gestion de las
ligas de futbol nacionales puede optimizar el equilibrio entre los roles geopoliticos y el
desarrollo del soft power y como pueden navegar en este terreno desconocido, buscando
armonizar los objetivos de desarrollo deportivo y economico internos con las ambiciones

de extension del soft power en el extranjero.

A través de un estudio detallado de los factores organizativos econdmicos, como
las inversiones directas y la adquisicion de talento, junto con los casos particulares de la
Premier League inglesa, Laliga espafiola y la Chinese Super League (por sus siglas en
inglés, CSL o Superliga de China), se busca comprender como las ligas pueden equilibrar
estos objetivos a menudo divergentes para lograr una gestion exitosa que resuene tanto a
nivel local como internacional. De este modo, se pretende identificar y analizar las
politicas y practicas que permiten a las ligas nacionales de futbol fortalecer su
competitividad y eficiencia operativa, al tiempo que contribuyen positivamente a la
imagen y objetivos geopoliticos del pais en el ambito internacional. A través de este
objetivo, la Tesis pretende aportar recomendaciones estratégicas basadas en evidencia
para mejorar la gestion de las ligas en el contexto de la geopolitica y el soft power.

Metodologias, alcance y estructura de la Tesis.

Para responder a las anteriores preguntas de investigacion, deben superarse

algunas limitaciones derivadas del propio tema de investigacion, como:

1. La propia complejidad sistémica del tema de investigacion, pues intervienen
muchas variables, en muchos casos no conocidas y probablemente con
relaciones no lineales entre ellas. Baste poner como ejemplo aqui, que
intuitivamente influyen muchas variables en el poder blando y cultural (arte,
historia, etc.), muchas de ellas con efectos particulares para cada cultura o
zona geografica (religion, costumbres, etc.).

2. Desestruturacion de la informacion. En el ambito del futbol, la informacion
no estd estructurada de una forma homogénea. No existe una institucion
centralizada (como por ejemplo, el equivalente a la OCDE para temas
econdmicos) que mantenga estadisticas y bases de datos estructuradas, con los

mismo campos para todos los paises o agentes, y mantenidas en el tiempo.

En cuanto a la primera, limitar el alcance de la Tesis a explorar como las ligas
nacionales y su orientacion internacional influyen en su eficiencia, competitividad y el
poder blando asociado es un enfoque deliberado. Somos plenamente conscientes de las
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consecuencias de esta decision, la cual fue objeto de intensos debates en las etapas
iniciales de nuestra investigacion. Sin embargo, es fundamental reconocer que la
investigacion cientifica a menudo requiere asumir ciertas limitaciones y riesgos. Asi,
emprendimos el camino con la esperanza de alcanzar objetivos que, en ultima instancia,
trasciendan estas restricciones iniciales. En cualquier caso, esta limitacion en la definicion
del alcance de la tesis no implica renunciar a incorporar, en posteriores investigaciones,
las interacciones con otras variables de tipo historicas o culturales, las cuales pueden

enriquecer y complementar nuestro entendimiento del fenémeno estudiado.

Hemos superado la segunda limitacion de nuestra investigacion mediante la
recopilacién de informacion especifica de diversas fuentes. Esto incluye datos de ligas
nacionales, estudios de caso, informes de federaciones y bases de datos exhaustivas.
Entender que nuestra investigacion debe alinearse con la informacion disponible ha sido
clave en nuestro enfoque. Un ejemplo destacado de nuestro enfoque se centra en la
Chinese Super League. Aqui, hemos examinado cémo el gobierno chino se ha
involucrado directamente para potenciar su influencia internacional en el futbol. Ademas,
hemos analizado las eficiencias y estrategias de lo que se consideran las competiciones
futbolisticas mas prestigiosas del mundo: la Premier League inglesa y Lal.iga espafiola.

Ademas, como parte del trabajo de investigacion de esta Tesis, y también como
resultado de la misma, en el Departamento de Organizaciéon de Empresas y CIM de la
Universidad de Valladolid, hemos creado la base de datos “Eurasian Football Industry
(EFI) Database”. Esta base de datos es un compendio exhaustivo que incluye informacion
detallada sobre los traspasos de jugadores en los clubes de la CSL desde 2011 hasta 2021.
Ademéds, recoge datos sobre la compra de clubes europeos por inversores chinos, la
inversion extranjera directa del pais clasificada por sectores y regiones, los ingresos
procedentes de los derechos de television de los clubes europeos, y una amplia gama de
indicadores econdmicos, deportivos y sociales de ligas como la CSL, J1 League, Premier
League y Lal.iga. También incorpora datos macroecondmicos relativos al turismo en los
respectivos paises y, por supuesto, contiene un analisis estadistico meticuloso de toda esta

informacion.

Considerando los aspectos discutidos en los parrafos anteriores, esta Tesis se
dedica a responder a las preguntas planteadas mediante el abordaje de diversas situaciones
analiticas. Para ello, se han seleccionado y aplicado las metodologias mas adecuadas que
concuerdan con la naturaleza de los datos disponibles y los objetivos especificos de la
investigacion.

En primer lugar, se ha evaluado, por primera vez, la interconexion entre los
indicadores de las ligas nacionales de futbol de primer nivel y el soft power cultural de
sus pais. Esto se realiza examinando las correlaciones significativas entre factores

endogenos al futbol —como la inversion en infraestructura, la asistencia de espectadores,
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el valor de mercado de los jugadores, el legado historico de la competicion y la frecuencia
de eventos— y el soft power cultural. Para ello, consideramos los métodos de Minimos
Cuadrados Ordinarios (Ordinary Least Squares u OLS, por sus siglas en inglés) y el
Modelo Lineal General (General Linear Model o GLM, por sus siglas en inglés) para
evaluar el ajuste del modelo.

Si hay un pais que publicamente ha mostrado su interés por utilizar el futbol para
ganar influencia, este es China, materializando las directrices de los planes quinquenales
en estrategias como la Stadium Diplomacy o el gasto en adquisicion de jugadores en la
ultima década. Por ello, en segundo lugar, bajo el contexto de la industria del fatbol chino,
se analizan exhaustivamente los flujos de inversion en traspasos y adquisiciones totales o
parciales de clubes en China bajo la proyeccion cultural y diplomatica de China a través
del fatbol. La investigacion utiliza la EFI Database de la Universidad de Valladolid
(Gudel & Pajares, 2023) aludida anteriormente, y la informacion de 471 traspasos en la
primera division china desde 2011 hasta 2021 para su analisis estadistico.

Como tercer punto, nuestro analisis busca profundizar en las estrategias
geopoliticas perseguidas por China en el ambito del futbol, evaluando como estas
iniciativas reflejan un esfuerzo por incrementar su soft power cultural y fortalecer su
posicion en el ajedrez global. En este sentido, nos proponemos desentrafiar las
consecuencias de la reciente volatilidad econdémica, con especial enfoque en la crisis
inmobiliaria, y como esta podria redefinir el compromiso del pais con el desarrollo del
fatbol y su influencia cultural en el exterior, descifrando las estrategias y enfoques
organizativos que la CSL puede implementar para potenciar su funcién como herramienta
de poder blando. En esta trama mas compleja, emerge la pregunta sobre la sostenibilidad
econdmica y la existencia de un enfoque a largo plazo. Esta investigacion empled una
metodologia cualitativa, se recopilaron datos en profundidad a través de una gran variedad
de fuentes, incluyendo andlisis de datos secundarios, como bibliografia académica,
informes oficiales deportivos, documentos financieros, medios de comunicacion y datos
oficiales nacionales.

Posteriormente, en cuarto lugar se examina cémo la orientacion internacional,
junto con la asistencia a los partidos, puede fortalecer la competitividad en el contexto de
la CSL. En este sentido, la competitividad de las ligas nacionales de fatbol actua, en parte,
como motores del soft power de una nacion al estar directamente implicada en el alcance
de audiencias globales (Scelles, 2017; Wills et al., 2022). Al elevar la orientacion
internacional e importar (también exportar) talentos de todo el mundo, estas ligas mejoran
colectivamente la percepcion global del pais (Abdi et al., 2019) y potencian su

competitividad en el dmbito internacional. Este modelo propuesto se ha sometido a
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prueba mediante el modelado de rutas de Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM o
Partial Least Squares Structural Equation Modeling, por sus siglas en inglés).

Finalmente, la gestion eficiente de las ligas nacionales de futbol trasciende la mera
optimizacion de sus operaciones internas; se convierte en un componente esencial para
reforzar el soft power nacional, proyectando una imagen de competencia y buen
desempefio (Miragaia et al., 2019), sostenibilidad (Guzmén, 2006) e innovacion y
desarrollo (Ikeda & Marshall, 2016). Por ello, analizamos las dos competiciones mas
influyentes del mundo, la Premier League y Laliga. Mediante Andlisis Envolvente de
Datos (Data Envelopment Analysis o DEA, por sus siglas en inglés) se mide la eficiencia
con base en los recursos empleados por las ligas, incluyendo su valor de mercado,
ingresos y, especialmente, la orientacidon internacional, y contrastandolos con los
resultados obtenidos, como la competitividad y asistencia a los partidos. Asi, se
determina, no solo la eficiencia colectiva de cada liga, sino también el grado de
proximidad de cada equipo a la frontera eficiente dentro de su respectiva competicion y
como se distribuyen los valores de eficiencia a lo largo de los clubes participantes.

Adicionalmente, pretendemos enriquecer el analisis al explorar la relevancia de
las holguras en los recursos y resultados, ofreciendo una perspectiva sobre la utilizacion
de inputs, evaluando el papel de la orientacion internacional como recurso estratégico. De
esta manera, también investigamos su rol en los clubes de Laliga y la Premier League
bajo un andlisis de eficiencia. Ademas, complementamos el andlisis con una
clusterizacion de los equipos participantes en la temporada 2021-2022, proporcionando
una comparativa detallada que destaca las divergencias y similitudes entre competiciones
y equipos, ofreciendo asi una vision multidimensional que contribuye al entendimiento
del desempeiio y eficiencia dentro de las ¢élites del futbol europeo.
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Figura 0.1. Mapa mental de la tesis doctoral
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La Figura 0.1 presenta el mapa mental que sintetiza los aspectos clave de esta tesis
doctoral. Resumiendo, en ella exploramos la dindmica entre la gestion geopolitica, el soft
power de los paises y el rol de las ligas de futbol nacionales como solucion intermedia, y
como juntas modelan el panorama del fatbol moderno. A través de un analisis detallado,
investigamos como la inversion extranjera y las estrategias diplomaticas, ejemplificadas
por la Iniciativa de la Franja y la Ruta (Belt and Road Initiative o BRI, por sus siglas en
inglés) de China y la adquisicion de clubes, amplifican el poder econémico y, por ende,
el soft power. Se examina la gestion de las ligas nacionales con un enfoque particular en
la orientacion internacional, destacando el caso de la CSL. Ademas, dentro de este
enfoque, se evaluan las dimensiones de eficiencia y competitividad dentro de contextos
de alto perfil como la Premier League y Laliga, considerando variables organizativas,
economicas, deportivas, sociales y culturales. Este estudio pretende, asi, proporcionar una
vision integral de como el futbol se entrelaza con temas mas amplios de influencia

geopolitica y poder blando.

Los elementos de las lineas anteriores dan lugar a una estructura donde esta tesis
doctoral se articula en cinco capitulos:

e El capitulo primero explora como las ligas nacionales de futbol pueden ser
una fuente activa de soft power.

e En el segundo capitulo, se analiza en profundidad la industria futbolistica
en China, destacando su proceso de adquisicion de talento en la ultima
década.

e El tercer capitulo profundiza en la gestion geopolitica del futbol en el
gigante asiatico, explorando la interseccion entre la geopolitica, cultura,
economia y administracion deportiva.

e FEl cuarto capitulo traza una ruta hacia la competitividad de la CSL,
examinando su proyeccion internacional.

e El quinto capitulo evalua la eficiencia de las principales ligas europeas,
con un analisis detallado de los recursos que contribuyen a su optimizacion
y un estudio comparativo focalizado en la Premier League y LaLiga.

e La tesis concluye con un apartado final, como sexto capitulo, que resume
los hallazgos y reflexiona sobre como estos responden a las preguntas y
objetivos de investigacion planteados inicialmente, cerrando asi el circulo
iniciado en esta introduccion.

Contexto de la investigacion

La tematica de esta tesis doctoral no solo posee una notable relevancia econémica
a nivel mundial, sino que también ha sido y sigue siendo objeto de extensas discusiones
académicas en los ultimos afios y hasta la fecha. El cruce entre deporte, geopolitica,
economia y gestion se ha establecido como un area de investigacion interdisciplinar. En
ella, encontramos numerosas revistas cientificas de distintas disciplinas que publican
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regularmente articulos relacionados con estas areas de estudio. Ejemplos de ello son
revistas de negocios como “Asian Business and Management” o “Journal of Business
Research”, de gestion deportiva como “Sport Management Review” o “Managing Sport
and Leisure”, de relaciones internacionales como “Diplomacy & Statecraft” o
“International Affairs”, de ciencias politicas como “Journal of Political Power” o “Journal
of Political Marketing”, y de gestion de hosteleria, turismo, deporte y ocio como “Leisure
Studies” o “International Journal of Sport Policy and Politics”. También se incluyen
estudios de area en revistas como “European Review” o “China Quarterly” y socioldgicos
en “Sports in Society” o “Global Society”, entre otras.

Asimismo, existen observatorios como el China Soccer Observatory y el Asia
Research Institute de la University of Nottingham, asociaciones como The Football
Collective y congresos como el World Leisure Congress o el World Congress on Sports
Diplomacy, que contribuyen regularmente a este campo de estudio.

En la Universidad de Valladolid, hay una arraigada tradicion en el estudio de la
economia del deporte, promoviendo jornadas y seminarios sobre esta tematica,
especialmente en la Facultad de Comercio. Aqui, un nimero creciente de estudiantes elige
realizar trabajos de fin de grado y master centrados en este campo. Ademas, se observa
un fuerte enfoque interdisciplinario, combinando diferentes grados en Comercio,
Relaciones Laborales y Relaciones Internacionales (RRII), asi como masteres en
Comercio Exterior y RRII. Esto ha influenciado el enfoque de la presente tesis doctoral,
especialmente teniendo en cuenta el lugar de trabajo del autor como profesor asociado.
La ensefianza de asignaturas como Estilos Culturales de Negociacion, Direccion de
Empresas Internacionales y Comercio Exterior esta alineada con la investigacion
propuesta, desde una perspectiva deportiva. Ademas, el autor es miembro del Centro de
Estudios de Asia de la misma Facultad, dedicado a la formacion, investigacion y
desarrollo tecnologico en el ambito de la cultura, economia y ciencia de los paises
asiaticos.

Dentro de este contexto, el programa de Doctorado en Ingenieria Industrial de la
Universidad de Valladolid también destaca por su enfoque interdisciplinario, que va desde
la investigacion operativa y negocios internacionales hasta la gestion y organizacion. Esta
tesis doctoral se realiza bajo el marco del Departamento de Organizacion de Empresas y
Comercializacion e Investigacion de Mercados de la Universidad de Valladolid, al que
pertenecen tanto el doctorando como el tutor de esta memoria.
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1. Las ligas nacionales de futbol como fuente de soft power

En este capitulo se establece un fundamento solido para abordar la pregunta de
investigacion RQ1 presentada en la introduccion de esta tesis. No obstante, aunque éste
se centra primordialmente en la exploracion del rol de las ligas nacionales de futbol en el
soft powery la geopolitica, también sienta las bases para una comprension posterior mas
profunda de como estas ligas pueden utilizar la orientacion internacional como un recurso
estratégico (RQ2) y cémo este uso influye en aspectos organizativos clave como la
competitividad y eficiencia de las ligas (RQ3).

Asi, examinamos detalladamente como las ligas nacionales de futbol reflejan y
moldean activamente la influencia cultural y geopolitica de un pais, abordando como las
estrategias de gestion y organizacion en las ligas nacionales pueden ser optimizadas para
proyectar poder blando. Por tanto, este capitulo no solo explora el impacto directo del
fatbol en el soft power (RQ1), sino que también inicia el didlogo sobre la orientacion
internacional y su influencia en la gestion de las ligas, abriendo camino para un analisis
mas profundo en los capitulos siguientes que se enfocan directamente en RQ2 y RQ3. En
consecuencia, se busca enriquecer el entendimiento de la interseccion entre la gestion
geopolitica y el soft power desde la perspectiva de la gestion de las ligas nacionales de
futbol, proporcionando un escenario para futuras investigaciones y decisiones estratégicas
en la gestion deportiva, el turismo, los negocios internacionales y la diplomacia.

En medio de un paisaje de evolucion y adaptabilidad, el deporte, especificamente
el futbol, no solo se ha convertido en una expresion de la cultura y la identidad nacional,
sino también en una herramienta esencial de diplomacia cultural y soft power (Bianco &
Sons, 2023; Connell, 2018a; Giulianotti, 2019; Leite Junior & Rodrigues, 2017; Leite
Junior & Rodrigues, 2023). En este contexto, el soft power se manifiesta como una
evidente muestra del crecimiento exponencial de la interconexion e interdependencia
entre las distintas naciones a lo largo y ancho del planeta (Gallarotti, 2011). Estos
cambios, que comprenden fluctuaciones en el poder econdmico, avances tecnoldgicos
que desafian cualquier precedente y una imperiosa y siempre presente necesidad de
adaptabilidad por parte de los paises, moldean y reconfiguran la percepcion y
comprension del panorama deportivo (Chadwick, 2022).

El deporte, en su esencia, trasciende barreras y tiene la capacidad de influir en
otros, no a través de la imposicion, sino mediante herramientas y medios sutilmente
persuasivos y no coercitivos (Y. Dubinsky, 2019). Esta vision contemporanea del deporte
vista ahora como una herramienta geopolitica, lo catapultd a una posicion donde se erige
como una fuente ineludible de soft power, diplomacia y como un puente para establecer

negocios. Las naciones, percibiendo el potencial, han comenzado a adoptar estrategias de
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promocion y branding a través del deporte, creando una simbiosis entre cultura y
competencia (Richelieu et al., 2021). Por ende, la diplomacia deportiva no es solo una
tendencia pasajera, sino que se esta consolidando firmemente como un pilar en las
relaciones internacionales y culturales (Jarvie, 2021).

Si observamos de cerca la industria del futbol, la globalizacion y la
internacionalizacion han dejado huellas indelebles. La creacion y consolidacion de
cadenas de valor en el sector (Brewer, 2019) no solo han cambiado su estructura interna,
sino que han transformado el deporte en una herramienta con poder para ejercer
influencia, delineando y en ocasiones redirigiendo politicas exteriores y relaciones
diplomaticas con otras naciones (Reiche, 2015). La tendencia hacia una propiedad mas
globalizada de los clubes, reemplazando a los propietarios locales, ha creado un
entramado internacional donde el deporte sirve como vitrina para exhibir la identidad

cultural, tradiciones y valores de un pais.

Estos vinculos no solo fortalecen la identidad y cultura, sino que ademas impulsan
la economia, potenciando el turismo y atrayendo inversiones (Giampiccoli et al., 2015).
Un ejemplo es la Copa Mundial de la FIFA 2022 en Catar. Este evento, situado en el
corazon del Golfo Pérsico, region con profundos lazos de propiedad con clubes iconicos
como el Manchester City, Paris Saint-Germain o Newcastle United, refleja la influencia
creciente del deporte en la geopolitica. Ademas, la estrategia de patrocinio adoptada por
aerolineas estatales de renombre, como Qatar Airways, Etihad Airways y Emirates
Airlines, con grandes clubes europeos, se ha consolidado en las tltimas dos décadas como
un elemento distintivo en el panorama deportivo internacional (Krzyzaniak, 2018).

Debido al impacto geopolitico y economico de las estrategias de soft power,
numerosos investigadores han puesto especial énfasis en el estudio del soft power cultural
en el futbol en los ultimos afios (Connell, 2018b; Giulianotti, 2019). En este contexto, la
mayoria de los trabajos previos sobre soft power cultural en la gestion futbolistica han
centrado su atencion en los megaeventos deportivos (Brannagan & Giulianotti, 2015;
Grix et al., 2019). Hay estudios anteriores que han identificado una relacion positiva y
significativa entre los megaeventos futbolisticos y los indices de soft power cultural (Grix
et al., 2015; Grix & Brannagan, 2016). Por lo tanto, ser sede de eventos deportivos
internacionales, como los Juegos Olimpicos (JJOO), la Copa del Mundo u otros
campeonatos relevantes, puede representar una valiosa oportunidad de poder blando e
influencia para un pais.

No obstante, las ligas nacionales de futbol, que albergan multiples eventos
transmitidos a nivel mundial, atin no han sido exploradas adecuadamente en relacion con
el futbol y el soft power cultural. Esto es sorprendente, especialmente considerando que
estas ligas nacionales son una plataforma esencial para proyectar la cultura y valores de

un pais a una audiencia global, como es el caso de la Premier League inglesa (Connell,
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2018b). Ademas, analizar estas ligas se vuelve crucial en el contexto actual, donde estan
en discusion debido a la posible creacion de competiciones continentales que podrian
desafiar la prominencia de las ligas nacionales, como es el caso de la propuesta de la
Superliga europea (Brannagan et al., 2022b; Macedo et al., 2023). Comprender a fondo
la relacion entre las ligas nacionales de futbol y el soft power puede brindar informacion
valiosa para lideres o directivos y su toma de decisiones en variados campos, desde la
gestion deportiva hasta el turismo, los negocios internacionales y la diplomacia.
Siguiendo esta linea, respaldamos las perspectivas de académicos anteriores que subrayan
la importancia para las organizaciones deportivas de reconocer la interrelacion entre el
futbol y el soft power (Chadwick et al., 2018; Leite Junior & Rodrigues, 2020).

El soft power implica que las estrategias organizacionales de clubes,
competiciones, federaciones e instituciones que desarrollan y gestionan la industria del
fatbol estén vinculadas a una determinada politica de persuasion y planificacion
geopolitica. Ademas, estas estrategias van a estar condicionadas por la cantidad de
recursos o inversion que reciben los actores implicados y que también condicionan la
manera de gestionar dichas organizaciones. Asi, el soft power se posiciona como un
elemento implicito y subyacente a las estrategias empresariales de una determinada
industria deportiva, sirviendo como un aparato de persuasion estrechamente vinculado al
interés que éstas pueden recibir por parte de las instituciones politicas y economicas de
un pais. No obstante, a pesar de la importancia del soft power en la gestion empresarial,
se ha prestado poca atencion a su relacion con las estrategias gerenciales en la literatura
existente (Abodohoui & Su, 2020).

En este sentido, este estudio desarrolla una perspectiva organizativa innovadora
del soft power, resultado de diferentes decisiones estratégicas en el ambito deportivo que
involucran a clubes, organizaciones de ligas, instituciones y actores de la industria del
futbol reflejadas en las variables explicativas. Por tanto, desde una perspectiva de gestion,
este capitulo desentrafia como las ligas nacionales de futbol trascienden su rol tradicional
de entidades deportivas para convertirse en piezas clave en la gestion estratégica de la
imagen y la influencia de un pais. Este capitulo establece un marco para entender como
la gestion estratégica y la administracion eficaz de las ligas de futbol pueden ser
herramientas cruciales para mejorar la presencia global de un pais y su influencia en el
contexto internacional. Este enfoque organizativo es esencial para captar el papel integral
del futbol en la geopolitica moderna y el soft power.

Por todo ello, esta parte de la tesis doctoral tiene un triple aporte. En primer lugar,
seglin nuestro conocimiento, esta es la primera investigacion que analiza la relacion entre
las variables predictoras de una industria de liga nacional de fatbol lider en un pais y su

soft power. Especificamente, busca determinar si la inversién en infraestructura, la
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asistencia de espectadores, el valor de mercado de los jugadores, el patrimonio historico
de la competicion y el nimero de eventos de las ligas de futbol estdn correlacionados de
manera significativa con el soft power cultural. En segundo lugar, este estudio tiene como
objetivo proporcionar una mejor comprension de los factores que contribuyen al soft
power cultural de un pais. Ademas, analizamos las diferencias entre grupos de paises con
una cultura futbolistica mas arraigada y aquellos que no la tienen, evaluando el impacto
de la industria del fatbol en su indice de soft power cultural. Al hacerlo, también
atendemos a recientes apelaciones cientificas para ampliar el conocimiento sobre el poder
blando y la diplomacia deportiva en diferentes escenarios (Postlethwaite et al., 2023;
Santos, 2021).

1.1  El soft power en el fitbol

El soft power, como concepto de influencia y atraccion en las relaciones
internacionales, se refiere a la capacidad de una nacion para influir en otros a través de
sus valores e ideales culturales, politicos y sociales, en lugar de medios militares o
econdémicos (Nye, 2004). Nye (2021) lo consider6 una herramienta esencial de la politica
exterior y la diplomacia, permitiendo a las naciones lograr sus objetivos sin recurrir a la
coaccion o la fuerza. Los investigadores a menudo lo ven como un medio para construir
relaciones, promover la cooperacion entre naciones y fomentar el entendimiento y el
respeto mutuos (Ding, 2010; McNamara et al., 2018). Como explica Nye (2004, p.5) “Un
pais puede obtener los resultados que desea en politica internacional porque otros paises,
admirando sus valores, emulando su ejemplo y aspirando a su nivel de prosperidad,

querran seguirlo”.

En términos de diplomacia y relaciones internacionales, el soft power encuentra
su manifestacion a través de diversas vias, siendo el intercambio cultural una de las mas
palpables y efectivas. Esta modalidad, centrada en la transmision y recepcion de valores
e ideales culturales, sostiene que la proyeccion y aceptacion de productos culturales de
una nacion - ya sea en forma de arte, musica, literatura, cine, entre otros - puede reforzar
no solo su atractivo, sino también su posicion y legitimidad en el concierto de naciones.
Esta perspectiva amplia la nocion tradicional de poder, postulando que el soft power
cultural no solo influencia las percepciones y relaciones entre paises, sino que también
puede ser un motor crucial para el desarrollo econdomico. Las industrias culturales, en su
capacidad para generar empleo y riqueza, pueden convertirse en herramientas estratégicas
para naciones que buscan potenciar su perfil y su influencia en un contexto globalizado.

El deporte no es ajeno al soft power cultural. Segin Dubinsky (2019), el énfasis
en la cultura, la exposicion internacional y la promocion de valores pacificos a través del
deporte lo convierten en un instrumento valioso para que las naciones empleen estrategias
de soft power, logrando asi objetivos globales y potenciando sus esfuerzos de diplomacia

publica y construccion de relaciones entre naciones. Por ejemplo, ser anfitrion de
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megaeventos deportivos internacionales como los JJOO o la Copa del Mundo puede
ayudar a mostrar la cultura, hospitalidad y habilidades organizativas de una nacion.
También puede generar una cobertura mediatica positiva y atencioén en todo el mundo.

El futbol, a su vez, puede servir como una plataforma para que una nacion muestre
su cultura, tradiciones y valores al mundo (Leite Junior & Rodrigues, 2017). Asimismo,
el futbol también puede ser utilizado para promover el turismo y el desarrollo econdmico,
ya que los principales eventos internacionales de futbol pueden atraer a millones de
visitantes y generar ingresos significativos para la nacion anfitriona. Aqui, el soft power
también se deriva de la globalizacion del futbol y “representa el surgimiento de una forma
de consumo aceptable, divertida, atractiva y relativamente econémica’ (Connell, 2018b).

En este sentido, hemos visto como el futbol es uno de los deportes mas populares
practicados y seguidos por millones de personas en todo el mundo. Ligas como la Premier
League inglesa o LalLiga en Espafia cuentan con equipos con jugadores y entrenadores
ampliamente reconocidos, y sus partidos se transmiten en cientos de paises (Bergantifios
& Moreno-Ternero, 2023; Butler & Massey, 2019). El impacto de estas ligas permite que
el Reino Unido y Espana generen aficionados en todo el mundo, promuevan la cultura y
valores del pais y atraigan turistas e inversores. Sin embargo, en paises donde el futbol
no es el deporte mas popular, la industria tiene diferentes estrategias de desarrollo en un
contexto donde el futbol no est4 arraigado en la sociedad (Manzenreiter & Horne, 2007).

Actualmente, diversas ligas de futbol alrededor del mundo han experimentado un
cambio significativo en su propdsito y funcionamiento en este sentido. La CSL ofrece una
ilustracion adecuada de este fenomeno, donde iniciativas patrocinadas por el estado y
destinadas a impulsar la viabilidad comercial, la interconexién internacional y la
significancia cultural del fatbol han llevado a una reestructuracion fundamental del
deporte (Yu et al., 2019). En este contexto, la capacidad de transmision del soft power
cultural derivado de su principal liga es menor. China, cuyo deporte principal es el tenis
de mesa, ha buscado una estrategia de crecimiento basada en una inversion significativa
en la adquisicion de jugadores extranjeros durante la tltima década (Gudel & Hernandez-
Correa, 2022). Sin embargo, esta estrategia ha sido detenida recientemente debido a la
insostenibilidad de dicho gasto y los salarios de los jugadores (Y. Ma & Kurscheidt,
2019).

Por otro lado, Estados Unidos y su principal liga de futbol, la MLS, no generan
desigualdad salarial, dado sus reglamentaciones. Sin embargo, pueden atraer talento
extranjero, como el fichaje de Lionel Messi, mientras implementan estrategias de
internacionalizacion para aumentar su notoriedad e impacto en el resto del mundo (Coates
et al.,, 2016). De la misma manera, Japon ha intentado generar un desarrollo interno a

largo plazo desde el nucleo de la industria, es decir, en términos de futbol base y raices
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culturales del deporte en el pais para desarrollar una industria sostenible. De esta manera,
Japon puede generar talento capaz de aumentar el nivel de la liga nacional y generar
influencia cultural a través de sus jugadores (Dolles & S6derman, 2011; Sugiyama et al.,
2017). Asi, los paises donde el futbol es un deporte secundario también pueden generar
soft power cultural en mayor o menor medida debido a la amplia globalizacion de la
industria (Robertson & Giulianotti, 2006b).

Académicamente se ha estudiado el soft power cultural en los deportes de manera
amplia, principalmente a través de megaeventos como los JJOO o la Copa Mundial de la
FIFA (Brannagan & Rookwood, 2016; Grix et al., 2019). La organizacion de eventos
internacionales de alto perfil representa una importante herramienta de soft power para
los gobiernos y forma parte de una estrategia geopolitica global (Chadwick, 2022). Sin
embargo, este estudio opta por un enfoque nacional para explorar la diplomacia del fatbol,
intentando identificar las variables explicativas mas criticas y su impacto en el indice de
soft power cultural. En este sentido, las ligas nacionales de futbol son un aspecto crucial
de la diplomacia del fatbol, ya que representan la columna vertebral de la industria del
futbol en cada pais (Murray & Pigman, 2014; Rockerbie, 2019).

Ademas, las ligas nacionales permiten que los equipos compitan regularmente,
atrayendo a una audiencia significativa de seguidores y generando ingresos sustanciales
para los clubes y las federaciones nacionales de futbol. A pesar de numerosos estudios
sobre el poder blando cultural en el contexto de megaeventos, los investigadores aun no
han estudiado como las ligas nacionales que celebran cientos de eventos o partidos de
fatbol impactan en el soft power cultural. Al analizar las variables de las ligas nacionales
de futbol, podemos identificar relaciones causales entre variables y tomar decisiones
informadas sobre como mejorar los resultados de la competencia en el soft power.

1.1.1 Variables explicativas del soft power

En relacion con las variables explicativas de este capitulo, es esencial medir la
calidad de la infraestructura disponible para acceder a los eventos de fatbol. Esta puede
desempefiar un papel fundamental en determinar hasta qué punto los estadios pueden
exhibir la capacidad de un pais para promover su imagen a través de dichas instalaciones
(Freeman, 2012; Maennig, 2007). La infraestructura no es solo un reflejo del compromiso
y la inversion de un pais en el desarrollo de la industria del futbol nacional (Memari et
al., 2021), sino que también actia como un elemento constructor de identidades
futbolisticas a lo largo de equipos y naciones (James & Day, 2015).

Del mismo modo, un sélido desarrollo del futbol base puede derivar en
instalaciones de entrenamiento y academias de alta calidad, fundamentales para la
formacion de futbolistas de clase mundial que puedan convertirse en embajadores

culturales de sus paises (Liang, 2016). Aunque la relaciéon entre el desarrollo de la
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infraestructura y el soft power cultural ha sido objeto de numerosas investigaciones en
anos recientes (I. Dubinsky, 2021; Vondracek, 2019), ha habido una exploracion limitada
de como el desarrollo de la infraestructura se relaciona con el soft power cultural en el
contexto de las ligas de futbol nacionales.

Ademas, aportando un mayor valor a esta variable, el nimero de asistentes a un
partido denota la cantidad de individuos presentes en un evento deportivo,
especificamente un partido de futbol. Este indicador es una métrica clasica y crucial de la
popularidad y el éxito de un deporte o equipo en particular (Ansari & Schreyer, 2021;
Falter & Perignon, 2000). Cifras altas de asistencia pueden representar una fuente de
ingresos considerable para equipos y ligas; los ingresos provenientes de la venta de
entradas y otras fuentes relacionadas con el evento pueden contribuir de manera
significativa al éxito financiero general de la organizacion (Rodriguez, 2019).

En ese marco, la asistencia a los partidos de futbol también puede influir en el soft
power cultural de un pais. Una gran cantidad de fans o asistencia en los partidos pueden
crear un sentido de orgullo e identidad nacional, reflejando la pasion de un pais por el
futbol y contribuyendo a la imagen de este (Leite Junior & Rodrigues, 2017). La
asistencia se considera académicamente como indicador esencial para demostrar a las
audiencias globales la capacidad de las ligas y equipos para organizar eventos en dias de
partido de manera eficaz y exitosa (Brannagan & Rookwood, 2016). Sin embargo, segiin
nuestra investigacion, este es el primer estudio que utiliza la asistencia a partidos como

constructo para predecir el soft power cultural de un pais.

Las narrativas cobran vida, no solo a través de relatos contados, sino
principalmente a través de los lazos emocionales que las audiencias forman con las
imagenes de identidad que generan (Solomon, 2014). Estos lazos emocionales son
cruciales en la relacion entre los futbolistas y la audiencia, tanto a nivel nacional como
global. Ademas, cuantos mas jugadores de alto talento haya en una liga, mejor sera el
rendimiento de los equipos (H. Liu et al., 2016) y mayores seran las posibilidades de
comercializar la industria futbolistica de un pais (Y. Ma & Kurscheidt, 2019). Segiun
Garcia-del-Barrio & Pujol (2020), mostrar jugadores de alto talento puede aumentar la
visibilidad de una liga en el escenario internacional. Los jugadores altamente talentosos
también potencian una buena percepcion global del pais en cuanto al desarrollo del futbol
base y la fortaleza de la industria del fatbol, que es una parte fundamental del fatbol de
alto nivel (Sugiyama et al., 2017). A este respecto, aiin no se ha utilizado dicha variable
para predecir el soft power cultural de una nacion.

Asimismo, se ha estudiado escasamente la relacion entre el patrimonio y el soft
power cultural, encontrada en algunos libros (Akagawa, 2014; Luke & Kersel, 2013) o

incluso mas raramente en publicaciones (Nakano & Zhu, 2020; Schreiber, 2017). En este
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estudio, entendemos el concepto de patrimonio como patrimonio cultural y deportivo, el
cual forma la herencia cultural propia del pasado de una liga o competicién, mantenida
hasta la actualidad y transmitida a las generaciones futuras. Sin embargo, el patrimonio
de una liga nacional puede impactar significativamente en la identidad cultural de un pais,
ya que lleva consigo mas historia y tradiciones culturales (Moore, 2016).

Estas tradiciones y rituales pueden potenciar rivalidades, vincularse a la historia
del pais y representar momentos y logros importantes en el desarrollo del deporte
(O’Brien, 2014). De esta manera, a través del desarrollo de deportes tradicionales
nacionales, una liga con una larga tradicién puede potenciar el soft power cultural de un
pais al promover sus valores y tradiciones a nivel mundial a través del futbol. A pesar de
la importancia del patrimonio de una liga de fatbol nacional, los investigadores tampoco
la han considerado para explicar su impacto en el soft power cultural.

Finalmente, el fatbol es un instrumento recurrente que los paises utilizan para
atraer turismo (Leite Junior & Rodrigues, 2020). Si un pais cuenta con numerosos eventos
deportivos, puede atraer a mas turistas interesados en presenciar y participar en estos
eventos, incrementando la exposicion y la imagen internacional del pais (Freeman, 2012).
Ademas, la cantidad de eventos deportivos para un deporte determinado en un pais se
correlaciona con la cantidad de atencidon y entusiasmo otorgado al deporte (Chappelet &
Parent, 2017), aumentando la visibilidad nacional como un componente esencial en la
proyeccion del soft power cultural (Connell, 2018a). El numero total de eventos,
entendidos como partidos de futbol, se conforma como los principales escenarios de
exhibicion del formato de competencia de una liga, y este estudio los utiliza como un

predictor esencial del soft power cultural.

1.2 Metodologia

De acuerdo con investigaciones previas, nuestro estudio se centra en qué paises
logran un mejor indice de poder blando cultural al desarrollar y aprovechar recursos
unicos y valiosos, tales como jugadores de alto talento, numero total de partidos, el
patrimonio de la liga, la base de aficionados y una infraestructura bien desarrollada (ver

Figura 1.1).
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Figura 1.1. Modelo de investigacion. Ligas nacionales y soft power cultural

Utilizacion del estadio

Talento de los
. ‘ Soft Power Cultural
jugadores

Patrimonio de la Liga

Dias de Partido

Ligas Nacionales

Fuente: elaboracion propia

Utilizamos la medida de “utilizacién del estadio” en la misma escala que otros
académicos utilizan en la gestion deportiva, calculada dividiendo la asistencia total de la
liga obtenida por todos los equipos en una temporada por el niimero total de asientos
disponibles (Alm et al., 2016), considerando tanto la infraestructura como la asistencia en
una sola medida. De manera similar, comunmente se usa el valor de mercado de los
jugadores como un indicador esencial de cudn talentoso es un equipo o una liga
determinada (Hofmann et al., 2021). En este sentido, los académicos han utilizado
ampliamente variables de valor de mercado en escalas similares para analizar la industria
del futbol nacional. En esta investigacion, entendemos el valor de mercado de un jugador
como una estimacion de la cantidad por la que un equipo puede vender el jugador contrato
con otro equipo (Herm et al., 2014). A este respecto, usamos una escala adaptada de

Serrano et al. (2015) para operacionalizar esta variable.

En este estudio también utilizamos, como la variable de patrimonio, la longevidad
de una liga, escalando el numero de afios desde su profesionalizacién. Hasta donde ha
llegado nuestra investigacion, este es el primer estudio que escala el patrimonio
futbolistico utilizando el indicador del nimero de afios desde la profesionalizacion de la
liga. Finalmente, generalmente hay un consenso en usar los eventos como una variable
crucial para analizar el soft power (Brannagan & Rookwood, 2016; Grix et al., 2017).

Este capitulo utiliza el nimero total de partidos en una liga durante una temporada.

Ademas, consideramos el subindice de Cultural Soft Power 30 de Portland como
la variable explicada. Este indice es publicado conjuntamente por la consultora de
comunicaciones estratégicas Portland Communications, Facebook y el CPD (Center on
Public Development, Universidad de California del Sur). El indice ha sido ampliamente
utilizado por académicos (Nye, 2019; Schreiber, 2017; C. Zhang & Wu, 2019). A este
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respecto, evalua la potencia comparativa de los activos de soft power de un pais a través
de una combinacion de datos objetivos y subjetivos. El indice examina varios factores
como la calidad de las instituciones politicas de un pais, la amplitud de su atractivo
cultural, el poder de su red diplomatica, la reputacion internacional de su sistema de
educacion superior, el atractivo de su modelo econémico y el nivel de interaccion digital
de un pais con el mundo (McClory & Harvey, 2016). A su vez, el subindice de cultura
incluye medidas como el niimero anual de llegadas internacionales de turistas, las
exportaciones de la industria musical y el éxito deportivo internacional (McClory, 2019).

Por tanto, en cuanto a las variables utilizadas en este capitulo, la utilizacion del
estadio como medida es crucial para entender el nivel de compromiso y participacion de
la audiencia en la liga, asi como la capacidad de una nacidén para atraer a grandes
multitudes a sus eventos deportivos. Una alta utilizacion del estadio refleja no solo el
interés local, sino que también puede ser un indicador del atractivo internacional de una
liga, lo que puede traducirse en una mayor visibilidad y poder blando para el pais (Alm
et al., 2016). El valor de mercado de los jugadores, por otro lado, es un reflejo del nivel
de talento y calidad que posee una liga. Una liga que alberga a jugadores de alto valor es
probablemente mas competitiva y atractiva para las audiencias globales. Ademas, tener
jugadores de alto calibre es una sefial de una estructura de desarrollo sdlida y una
inversion significativa en el deporte (Hofmann et al., 2021). Esta inversion no solo se
refleja en términos monetarios, sino también en la calidad de entrenamiento,
infraestructura y oportunidades ofrecidas a los atletas.

Mientras tanto, el patrimonio de una liga es una medida de su tradicion y arraigo
en la cultura nacional. Las ligas que han existido durante muchos afios probablemente
han tenido un papel importante en la formacion de la identidad nacional y cultural del
pais, ofreciendo a la nacion una plataforma tinica para compartir su historia y tradiciones
con el mundo (Moore, 2016). Este tipo de conexiones historicas y culturales enriquecen
la experiencia para los espectadores y refuerzan el valor del futbol como herramienta de
soft power. Ademas, el nimero total de partidos jugados en una temporada también tiene
implicaciones importantes. Un mayor nimero de partidos indica una estructura de liga
robusta y una alta participacion, lo que puede atraer mas atencion internacional. Es esta
amalgama de tradicion, talento, estructura y participacion lo que da forma al poder blando
de una nacion a través del futbol. El indice de Soft Power 30 de Portland, en particular el
subindice de Cultura es una herramienta valiosa para evaluar como estos elementos se
combinan para influir en la percepcion internacional de un pais. Por lo tanto, al analizar
el poder blando a través del prisma del futbol, este estudio no solo revela la importancia
del deporte en la politica y la cultura globales, sino que también resalta cémo los
diferentes elementos de una liga contribuyen a la proyeccion internacional de un pais.
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En cuanto a la disponibilidad de los datos, hemos seleccionado 23 paises del

subindice (ver Tabla 1.1), sin considerar aquellos que no estaban en el top 30 durante el

periodo elegido. El primer afio de competencia de la Premier League Canadiense fue en

2019. Por esta razon, hemos eliminado a Canada del estudio. De manera similar,

encontramos posibles datos sesgados en la investigacion derivados del megaevento Copa

del Mundo FIFA 2018. Para evitar esto, la Federacion Rusa no ha sido considerada para

este estudio. Para esos 23 paises seleccionados, esta investigacion utiliza la competicion

de futbol mas relevante econdmica y socialmente en el area geografica para construir las

variables explicativas.

Tabla 1.1. Muestra de los paises investigados para medir la influencia de sus ligas nacionales en

el soft power cultural

Pais Competicion de Fuitbol Fecha de Numero de Equipos
Fundacién
Australia A-League 2004 12
Austria Austrian Bundesliga 1974 12
Bélgica Belgian Pro League 1895 16
Brasil Brasileirdo Serie A 1959 20
China Chinese Super League (CSL) 2004 16
Dinamarca Superligaen 1991 12
Finlandia Veikkausliiga 1990 12
Francia Ligue 1 1932 20
Alemania Bundesliga 1963 18
Grecia Super League Greece 2006 14
Irlanda League of Ireland Premier 1921 10
Division

Italia Serie A 1898 20
Japon J1 League 1993 18
Paises Bajos Eredivisie 1956 18
Noruega Eliteserien 1937 16
Polonia Ekstraklasa 1927 16
Portugal Primeira Liga 1934 18
Corea del Sur  K-League 1983 12
Espaiia LaLiga 1929 20
Suecia Allsvenskan 1924 16
Suiza Swiss Super League 1897 10
Reino Unido Premier League (Inglaterra) 1992 20
Estados Major League Soccer (MLS) 1993 27
Unidos

Fuente: elaboracion propia
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Para evaluar el Indice de Soft Power Cultural (por sus siglas en inglés, CSPI o
Cultural Soft Power Index) (ver Tabla 1.2), se recopilaron datos para los 115 casos durante
el periodo 2015-2019 utilizando los indices Portland 30, informes de 2015-2019
(McClory, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019). Ademas, se han recopilado datos de sitios web
oficiales de clubes y competiciones, del sitio web especializado transfermarkt.com, y de
la Base de Datos de la Industria del Futbol Euroasiatica (EFI Database) para construir las
variables. Transfermarkt.com es un sitio web especializado conocido principalmente por
publicar el valor de mercado y las estadisticas de una amplia gama de jugadores y equipos
de futbol profesional. Los investigadores han utilizado ampliamente Transfermarkt.com
en estudios deportivos (Coates & Parshakov, 2022; Prockl & Frick, 2018). Las
valoraciones de Transfermarkt también son comunmente utilizadas por los gestores de
clubes y agentes de jugadores durante las negociaciones de contratos de jugadores,
demostrando su relevancia contemporanea para el mercado de traspasos de futbolistas

(Peeters, 2018). De esta manera, volvemos a incluir en este capitulo dicha base de datos.

Tabla 1.2. Muestra del CSPI (afio 2019)

Posicién  Pais Puntuacion
1 Estados Unidos 73.34
2 Reino Unido 72.47
3 Francia 65.22
4 Alemania 60.10
5 Espafia 50.87
6 Japon 50.66
7 Italia 48.63
8 China 48.48
9 Paises Bajos 46.96
10 Bélgica 46.00

Fuente: McClory (2019)

La Base de Datos de la Industria del Futbol Euroasiatico (Eurasian Football
Industry Database, 2023) del Departamento de Organizacion de Empresas y Marketing
de la Universidad de Valladolid fue creada en 2021 en el marco de la investigacion de la
industria del fatbol euroasiatico y de la presente tesis doctoral. La Base de Datos EFI
recopila datos exclusivamente de fuentes y organizaciones secundarias y oficiales
especializadas en investigacion de mercados y analisis de datos. La combinacion de estas
fuentes de informacién nos permitié obtener una vision integral y precisa de las variables
dependientes e independientes utilizadas en el andlisis. Los datos fueron limpiados,
verificados y analizados para obtener los resultados de la investigacion. La Tabla 1.3
muestra las definiciones de las variables y las estadisticas descriptivas para el periodo
asignado.
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Tabla 1.3. Definiciones de las variables y estadisticas descriptivas

Simbolo Variable Medida Media S.D.

IA Infrastructura y Ratio utilizacion del estadio 0.321  0.099
asistencia

TJ Talento de los Valor de mercado 1.07E9 1.72E9
jugadores

PA Patrimonio de la Afos desde la profesionalizacion 66.2 36.62
liga

DP Dias de partido Numero total de eventos de match-day 252.8  112.92

durante una temporada

Fuente: elaboracion propia

Las puntuaciones en las variables explicativas se incluyeron en un analisis de

agrupacion jerarquica utilizando el método de enlace de Ward (Milligan, 1981; Ward Jr,

1963) con la medida de distancia euclidiana al cuadrado para identificar qué paises tienen

una industria del fatbol mas sdlida, identificada en este estudio como paises de Alto
Contexto Futbolistico (ACF) y paises de Bajo Contexto Futbolistico (BCF) (ver Tabla
1.4). Dado que el andlisis de agrupaciones es sensible a valores extremos o atipicos (Hair

et al., 1998), estos valores pueden influir en la cercania o similitud entre los casos. En

este sentido, no se encontraron valores atipicos en los datos, lo que sugiere que las

variables no estan significativamente sesgadas y que las medidas de tendencia central y

dispersion pueden ser utilizadas adecuadamente para resumir y describir los datos.
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Tabla 1.4. Muestra de paises de Alto y Bajo Contexto Futbolistico

ACF BCF
Bélgica Australia
Brasil Austria
Francia China
Alemania Dinamarca
Italia Finlandia
Paises Bajos Grecia
Esparia Irlanda
Reino Unido Polonia
Estados Unidos Portugal
Noruega
Corea del Sur
Suecia
Suiza

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a la Tabla 1.4, los paises AFC son aquellos en los que el patrimonio
historico de la liga es relevante para el panorama deportivo, el nimero de eventos es
significativo en comparacion con otros paises, y el valor de mercado de los jugadores de
alto talento es alto. La tasa de ocupacion también es ligeramente mas alta para estos
paises. Los paises BCF son aquellos en los que la liga nacional no es un evento de
trascendencia historica para el panorama deportivo. Hay un bajo nimero de eventos
futbolisticos en comparacion con otros paises, y el valor de mercado de los jugadores de
alto talento es bajo. La tasa de ocupacion es ligeramente mas baja para estos paises.

Antes del analisis de regresion multiple, las variables fueron transformadas para
asegurar una distribucién normal y reducir la influencia de los valores atipicos en los
resultados. En este sentido, la multicolinealidad puede afectar la precision y fiabilidad de
los resultados del modelo de regresion. Por lo tanto, también examinamos los coeficientes
de correlacion (ver Tabla 1.5) y verificamos que todos los constructos exhiben buenas
propiedades psicométricas.

Tabla 1.5. Coeficientes de correlacion

IA TJ PA DP

IA 0.360 0.310 0.012
TJ 0.360 0.589 0.531
PA 0.310 0.589 0314

DP 0.012 0.531 0.314

Fuente: elaboracion propia
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Consideramos los métodos de OLS y GLM para evaluar el ajuste del modelo.
Inicialmente, realizamos una estimacién del modelo a través del método OLS. El enfoque
OLS busca minimizar la suma de los residuos al cuadrado y asume que las variables
explicativas son linealmente independientes y no estan altamente correlacionadas. OLS
asume que los errores en el modelo son homocedasticos y normalmente distribuidos
(Lewis & Linzer, 2005). Debido a la aparente limitacion con respecto al tamafio de la
muestra o paises, estimamos una regresion exploratoria combinando el andlisis
longitudinal y transversal con 23 paises en 5 afios. Siguiendo a Johnson & Lyon (1973),
OLS puede calcular el valor real aplicado a los resultados de datos combinados de manera
excelente. En este caso, utilizamos una muestra que representa un alto porcentaje de la
poblacion, y se han recopilado datos de varios afios. Estos no deben tomarse como casos
reales de los paises, sino como mas informacion para cargar en el andlisis y obtener un

modelo en el cual se puedan comparar casos reales.

Ademas, para afadir mas solidez al modelo, hemos utilizado el GLM para
comprobar si las cuatro variables independientes son relevantes o no. Los casos
confirmados son los grupos definidos y alcanzados a través del GLM (ver Tabla 1.6). En
este sentido, el GLM puede ayudar a modelar efectos no lineales o variables categoricas
adicionales y comprobar que las interacciones entre las variables independientes son
relevantes para el modelo. Por lo tanto, permite la especificacion de estas interacciones y
estima sus efectos sobre la variable dependiente (T. Tsai & Gill, 2013). Asi, con la
regresion OLS, demostramos que las variables del futbol si influyen en el CSPIL. Con el
analisis GLM, establecemos un marco de comparacion, atendiendo al CSPI de los paises
y a los contextos futbolisticos para demostrar qué variables también pueden ser
significativas para otros paises, independientemente de su puntuacion CSPI y contexto
futbolistico. El modelo GLM permite comparaciones entre paises para analizar las
influencias del "fatbol" en el CSPI.

Tabla 1.6. Grupos del analisis GLM

Alto CSPI Bajo CSPI

Alto contexto futbolistico (ACF) Gl G3

Bajo contexto futbolistico (BCF) G2 G4

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 1.6 representa una clasificacion basada en el analisis GLM, segmentando
a los paises segin su CSPI (alto o bajo) y su contexto futbolistico (alto o bajo). La tabla
permite discernir la interaccion entre el desarrollo futbolistico y el CSPI, ofreciendo
grupos diferentes de paises.
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1.3 Resultados

La metodologia propuesta para la estimacién del modelo se prueba utilizando la
version 26.0 del software IBM® SPSS® Statistics.

1.3.1 Estimacion de parametros

Mediante OLS, los resultados (ver Tabla 1.7), interpretados en términos
porcentuales, muestran una relacion positiva significativa entre las variables explicativas
y el CSPI para toda la muestra. Las variables Infraestructura y Asistencia (IA), Jugadores
de Alto Talento (TJ) y Patrimonio de la Liga (PA) son significativas para el modelo. Los
Eventos del Dia del Partido (DP) no son significativos con intervalos de confianza del
95%. IA (B = 0.36, p > 0.001), junto con PA (f = -0.11, p > 0.001), son las mayores
contribuciones al Indice CSP. TJ es el que menos contribuye (f =0.08, p < 0.001).

Adicionalmente, para investigar mas a fondo la relacion entre el desarrollo del
fatbol y el CSPI, dividimos los paises en dos grupos segun su nivel de desarrollo
futbolistico (ACF y BCF). Para el grupo BCF, los resultados muestran que las variables
explicativas no son un predictor significativo del CSPI (ns), lo que sugiere que la
inversion de los paises en el desarrollo del futbol puede no ser tan efectiva para mejorar
el CSPI en paises con niveles mas bajos de desarrollo futbolistico. La no significancia de
las variables y la baja explicacion de la variabilidad del modelo (R2 = 0.19) indican que
OLS no es un método adecuado para explicar la contribucion futbolistica de los paises
con menor desarrollo futbolistico. Ninguna de las variables es relevante para la industria
del futbol de estos paises. En contraste, para el grupo ACF, se encontr6 que el desarrollo
del futbol es un predictor significativo del CSPI (R2=0.69), que esta en el intervalo ideal
de aceptacion para que las variables explicativas sean suficientes para explicar el
comportamiento de las variables independientes. Infrastructura y asistencia (IA) (B =
0.77, p <0.001) y Dias de partido (DP) (f = 0.44, p < 0.001) contribuyen positivamente
al CSPI, lo que indica que la inversion en el desarrollo del futbol es particularmente
efectiva para mejorar el CSPI en paises con niveles mas altos de desarrollo futbolistico y
que los paises con niveles mas altos de desarrollo futbolistico tienden a tener puntuaciones

mas altas en el CSPI.
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Tabla 1.7. Estimacion de parametros normalizados

Modelo CSPI Modelo CSPI Modelo CSPI

Muestra completa ACF BCF

1A 0.36** 1A 0.77** 1A 0.09 (n.s.)

TJ 0.08%* TJ 0.02 (n.s.) TJ 0.06 (n.s.)
PA -0.11%* PA  -0.09 (n.s.) PA  -0.14 (n.s.)
DP 0.1 (n.s.) DP  0.44** DP  -0.09 (n.s.)
R2 Muestra completa 0.47

R2 ACF 0.69

R2 BCF 0,19

Niveles de significacion: ** p<.0.001; * p<.0.05
n.s. = no significativo

Fuente: investigacion propia

1.3.2  Peso de las variables explicativas

Las variables explicativas del futbol contribuyen al CSPI, como se muestra en el
modelo OLS. Mas alla de este analisis, utilizamos el modelo GLM para determinar en
qué grupo de paises, divididos por el factor Soft Power (ACSPI, alto, o BCSPI, bajo) y
Futbol (ACF y BCF), las variables explicativas tienen mayor importancia.
Especificamente, el andlisis evalua la tendencia de las variables explicativas del fatbol
para cada grupo considerando la interseccion de variables. Los resultados indican que hay
una mayor puntuacion de las variables entre los paises ACF y los paises de 'alto CSPT',
independientemente de su nivel de desarrollo futbolistico.

Tabla 1.8. Resultados del GLM para el modelo de investigacion.

Soft Power Fatbol
BCSPI ACSPI BCF ACF
IA -1,302* -1,107* -1,297* -1,112*
TJ 18,948* 20,034* 18,563* 20,419*
Media
PA 4,039* 3,738* 3,366* 4,41*
DP 5,268* 5471* 5,059* 5,679*

Niveles de significacion: * p<.0.05

Fuente: investigacion propia

Los resultados presentados en la Tabla 1.8 indican una correlacion fuerte y
evidente entre el nivel de desarrollo futbolistico de un pais y su CSPI. Esta correlacion es
constante y se mantiene a través de todas las variables explicativas que hemos
considerado en nuestro estudio. En términos practicos, esto se traduce en que aquellos
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paises que presentan niveles avanzados en términos de desarrollo futbolistico, y que a la
vez poseen un alto grado de poder cultural suave, tienden a registrar puntuaciones
superiores en el resto de las variables explicativas que hemos analizado.

Asi, se decidio examinar esta tendencia particular sin tomar en cuenta la posible
interaccion entre el poder cultural suave y el nivel de desarrollo futbolistico. Mediante el
calculo de las medias marginales estimadas por cada variable con respecto a los grupos
del anélisis GLM (ver Tabla 1.9), analizamos el efecto combinado de los grupos sobre las
variables dependientes. De este modo, descubrimos que las variables, mostraron
diferencias significativas entre los distintos grupos de paises que hemos considerado en
el estudio. Los datos indican que hay diferencias sustanciales entre los grupos. Mas
especificamente, la relevancia o importancia de TJ parece ser mayor en aquellos grupos
con niveles destacados tanto de desarrollo futbolistico como de poder cultural suave,
siguiendo un orden de G1>G3>G2>G4.

Tabla 1.9. Medias marginales estimadas de las variables
Media IA  Media T] Media PA Media DP

Gl -0,96 21,17 4,42 5,64
G2 -1,25 18,9 3,05 5,18
G3 -1,26 19,67 4,4 5,60
G4 -1,34 18,23 3,68 4,94

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, la variable Patrimonio de la liga (PA) también muestra diferencias
significativas entre los grupos, su tendencia no sigue una secuencia loégica como en el
caso anterior. La importancia relativa de PA, segun los datos, se describe mejor con el
orden G1>G3>G4>G2. De manera diferente, [A se describe con G1>G2>G3>G4, v,
finalmente, se describe DP con G1>G3>G2>G4.

En resumen, descubrimos una relacion positiva entre el desarrollo del futbol y el
CSPI: los paises con niveles mas altos de desarrollo futbolistico tienden a tener
puntuaciones mas altas en el CSPI. Sin embargo, la efectividad de la inversion en el
desarrollo del futbol para mejorar el CSPI varia segtn el nivel de desarrollo futbolistico
de un pais. Para los paises con niveles mas bajos de desarrollo futbolistico, la inversion
en este ambito podria ser menos efectiva para mejorar el CSPI. En contraste, dicha
inversion resulta particularmente efectiva en paises con niveles més avanzados de

desarrollo futbolistico.

1.4 Discusion de los resultados

Al investigar la relacion entre las ligas nacionales y el soft power cultural, este
estudio pretende arrojar luz, desde un enfoque multidisciplinar, sobre el papel del soft
power en los estudios de organizacion al promover la influencia cultural de un pais en el
escenario internacional. Ademas, los hallazgos de este estudio tienen importantes
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implicaciones gerenciales para los gobiernos, organizaciones deportivas y equipos que
buscan mejorar su impacto cultural y generar una cobertura mediadtica y atencion
positivas. Finalmente, al correlacionar las ligas nacionales de futbol con el indice de soft
power de los paises, ponemos de manifiesto el condicionamiento de estrategias
organizacionales dentro de estas competiciones por los objetivos geopoliticos y de

influencia deseados por un determinado pais.

Asi, el impacto del futbol en el soft power parece ser significativo, como se puede
observar en los resultados (ver Tabla 1.7). Por lo tanto, los hallazgos de este estudio
confirman investigaciones previas sobre la importancia del futbol en la estrategia de soft
power de una nacion (Ahsan, 2022). Como se esperaba, y bajo la metodologia propuesta,
se demuestra que las variables explicativas influyen en la puntuacion del indice de Soft
Power Cultural, especialmente en los paises de alto contexto futbolistico, en los cuales
hay una infraestructura futbolistica relativamente mas fuerte y se otorga mayor
significado cultural al deporte. Esto se alinea con la investigacion de (Connell, 2018b),
quien reconocid la importancia de adquirir reconocimiento internacional a través del
deporte y desarrollar una potente industria futbolistica. En este sentido, esto es mas facil
para paises en los que la industria del fatbol ya estd globalizada, pero lleva tiempo en
paises con una infraestructura futbolistica menos significativa.

El anélisis también confirma las lineas de investigacion de (Nakano & Zhu, 2020).
La promocion del patrimonio cultural es una caracteristica de la construccion y marca
nacional. El patrimonio historico es crucial para promover valores y tradiciones a nivel
global a través de las ligas nacionales de futbol, y asi se refleja en los resultados. De
manera similar, los resultados parecen confirmar investigaciones previas que sostienen
que exhibir jugadores de alto talento mejora la visibilidad de un pais en el escenario global
(Garcia-del-Barrio & Pujol, 2020) y que construir o mejorar instalaciones deportivas y la
infraestructura para apoyarlas también es un aspecto crucial que conduce a un aumento
en el soft power (Freeman, 2012).

En el presente estudio, investigamos la relacion entre la asistencia a partidos y el
soft power, explorando un area que ain no ha sido abordada en la literatura académica.
Nuestros hallazgos revelan una relacion significativa entre la asistencia a partidos y el
soft power, respaldando que la participacion de los espectadores en los eventos deportivos
de una liga puede impactar sustancialmente en la proyeccion de soft power de un pais.
Estos resultados amplian nuestra comprension de como los aspectos culturales y
gerenciales del futbol pueden fortalecer el soft power de una nacion.

Sorprendentemente, los hallazgos sugieren que los eventos en dias de partido en
una liga nacional no impactan en el CSPI. Estos resultados son llamativos porque podrian

tener importantes implicaciones para las organizaciones de ligas nacionales, por ejemplo,
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durante el debate sobre la creacion de una Superliga europea. Esto podria significar que
ninguno o solo unos pocos partidos con alta atencion mediatica durante una temporada
podrian tener relevancia relativa en términos de soft power. La suma de todos los eventos
de la liga nacional parece no ser determinante para los propoésitos del CSPI. Por lo tanto,
las ligas nacionales deberian evaluar diferentes formulas para aumentar la significacion
de estos eventos con el fin de mejorar el impacto y visibilidad de la liga en un escenario
global. Las ligas, asumidas como organizadoras de competiciones en deportes de equipo
profesionales (S. Szymanski, 2003), quizds no estén utilizando una estrategia de
organizacion adecuada para los propositos de este estudio.

En paises con Alto Contexto Futbolistico (ACF), mayores niveles de
infraestructura y asistencia se correlacionan con un mayor numero de eventos. Como se
esperaba, esto parece indicar que la industria del futbol tiene una mayor relevancia en
paises con una cultura futbolistica mas robusta (Fitzpatrick, 2013). Aqui, segin la
jerarquia de grupos de IA, aunque el futbol no sea el deporte mas popular o historicamente
arraigado, la buena infraestructura y alta asistencia a los eventos de fltbol todavia pueden
contribuir significativamente al soft power del pais debido a su ya establecida influencia
cultural.

Aunque estas variables contribuyen al soft power cultural de todos los paises, el
modelo GLM revela que los paises con un CSPI alto otorgan una mayor importancia a la
contribucion también de las variables explicativas, como lo demuestran sus puntuaciones
mas altas. Esto sugiere que las variables explicativas impactan significativamente en el
soft power cultural en estos paises, posiblemente debido a su tamafio, cobertura mediatica
y efectos econdmicos sustanciales. Sin embargo, se necesita mas investigacion para
entender la naturaleza de estos impactos. Ademas, la mayor importancia de jugadores de
alto talento se encuentra en grupos con ACF y CSPI alto, mientras que la importancia es
menor en grupos de Bajo Contexto Futbolistico (BCF) y CSPI bajos. Estos resultados
siguen la investigacion realizada por Shapiro et al. (2017).

Curiosamente, los Paises de Alto Contexto Futbolistico y los paises de CSPI bajo
muestran una mayor importancia en el futbol que en el soft power. Las diferencias del
indice de soft power cultural de bajo a alto son mas significativas para esta variable. Por
ejemplo, una disminuciéon en las industrias de las ligas nacionales impactara
negativamente en el talento de los jugadores de los Paises de Alto Contexto Futbolistico
y paises con CSPI alto. Entender la importancia del talento de los jugadores es crucial, ya
que justifica por qué los paises con puntuaciones mas altas buscan protegerlo, junto con
el CSPI. Los resultados muestran que G1 (ACF y alto CSPI) y G3 (ACF y bajo CSPI) se
ven fuertemente afectados por como se gestionan las ligas nacionales, principalmente

debido a la importancia del patrimonio histérico.
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Este hallazgo confirma y amplia la investigacion previa de Ogbonna & Harris
(2014) y destaca la importancia de un buen desarrollo en el futbol base como herramienta
crucial para desarrollar de manera constante jugadores talentosos a nivel nacional. Los
paises con CSPI bajo y cortas tradiciones futbolisticas aun tienen un patrimonio
significativo, que puede contribuir a su puntuacion CSPI. Esto significa que clubes,
organizaciones de ligas, instituciones y gobiernos pueden fortalecer el soft power de su
pais apoyando su liga nacional de futbol y patrimonio histdrico. Este hallazgo también
respalda investigaciones anteriores (Cockayne et al., 2022; Gudel & Hernadndez-Correa,
2023) sobre la importancia de una estrategia de soft power sostenible y a largo plazo para
paises con un bajo desarrollo en su industria futbolistica. Sin embargo, la aplicacion de
estrategias de gestion desafortunadas en ligas nacionales podria tener, asi, un impacto
negativo mas significativo en paises con CSPI bajo, pero con un alto patrimonio de liga.

En Gl1, la pérdida de ligas nacionales es significativa porque esta vinculada a ser
un Pais de Alto Contexto Futbolistico correlacionado con un CSPI alto. Por lo tanto, los
gobiernos, las organizaciones de ligas, las asociaciones internacionales y las instituciones
deben considerar el impacto de la gestion de la liga nacional en la industria del fatbol y
el soft power del pais y su patrimonio histdrico, especialmente para paises con CSPI bajo,
pero con altas puntuaciones en Patrimonio de Liga. Esto respalda la necesidad de proteger
y promover una industria futbolistica nacional y su patrimonio histérico como elementos
esenciales de la estrategia de soft power de un pais.

1.5 Reflexiones del capitulo

Esta parte del estudio tuvo como objetivo evaluar la influencia del desarrollo
futbolistico en el Indice de Soft Power Cultural a través de una muestra de 23 paises
durante cinco afios. Para lograr esto, primero estimamos el modelo utilizando OLS y
luego aplicamos el GLM para mejorar la robustez del anélisis. El enfoque de OLS asume
que los errores del modelo son linealmente independientes, homocedasticos y
normalmente distribuidos. Sin embargo, debido al tamafio limitado de la muestra, se llevo
a cabo una regresion exploratoria combinando andlisis longitudinal y transversal. El
modelo GLM, por otro lado, permite modelar efectos no lineales y variables categoricas
adicionales y verifica las interacciones entre variables independientes. A través del
analisis GLM, pudimos comparar la influencia del desarrollo futbolistico en las
puntuaciones del CSPI, independientemente de las puntuaciones del CSPI del pais y las
variables explicativas del futbol.

Los resultados sugieren que la inversion en el desarrollo del fatbol puede influir
positivamente en el CSPI. Por lo tanto, los responsables politicos y las organizaciones
deportivas deben priorizar el desarrollo de la infraestructura futbolistica y los programas

de identificacion de talentos para mejorar su estrategia nacional de soft power a largo
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plazo. Ademas, nuestros resultados demuestran que las instituciones y organizaciones de
paises con puntuaciones bajas en CSPI aun podrian beneficiarse de la inversion en el
desarrollo del fatbol y resaltan la importancia de un buen desarrollo del futbol base para
desarrollar jugadores talentosos. Asi, los paises con recursos limitados pueden considerar
invertir en el futbol a largo plazo para mejorar su soft power en lugar de centrarse
unicamente en otros deportes. Ademas, a partir de esta investigacion surge el imperativo
de mantener y fomentar la industria futbolistica nacional y su patrimonio historico como

elementos clave dentro de la estrategia de soft power de un pais.

Finalmente, los estudios previos sobre soft power se centran en la literatura
descriptiva sobre como la diplomacia deportiva y el desarrollo pueden afectar al poder
blando de una nacidon. La mayoria de ellos se enfocan especialmente en las relaciones
internacionales y la sociologia. Sin embargo, en este estudio, hemos desarrollado un
nuevo marco desde una perspectiva organizativa en la cual el soft power se considera
como resultado de diferentes decisiones estratégicas en deportes de clubes, partes
interesadas, organizaciones de ligas, instituciones y actores involucrados en la industria
del futbol. Este resultado es significativo para mejorar la imagen de un pais a nivel
mundial e incrementar clientes potenciales en términos de atencion medidtica y
audiovisual, patrocinadores, aficionados y espectadores, lo que finalmente lleva a altos
ingresos y al crecimiento de la industria.

En conclusion, este capitulo revela como la gestion de las ligas nacionales de
fatbol representa un punto de equilibrio critico entre la gestion geopolitica y el
fortalecimiento del soft power de un pais. Al invertir en infraestructura, desarrollo de
talento y en el fomento del futbol base, las ligas no solo elevan su estandar competitivo,
sino que también actian como herramientas estratégicas para la proyeccion cultural y
politica en la arena internacional. Este enfoque multifacético permite a las ligas
nacionales trascender su funcidon deportiva convencional, convirtiéndolas en actores clave
en el tablero de la diplomacia global y la politica cultural, equilibrando habilmente los
intereses geopoliticos nacionales con el impulso del soft power en el escenario mundial
(Gudel et al., 2024).

Sin embargo, para comprender mejor la magnitud y las implicaciones de este
fendomeno, es esencial analizar casos especificos donde la gestion del futbol y el soft
power se entrelazan de manera compleja y estratégica. Uno de los ejemplos mas
prominentes y contemporaneos de este fenomeno es China. El rapido ascenso de este pais
en el panorama del futbol mundial y su simultdneo deseo de expandir su influencia
cultural y econdmica proporcionan un contexto de estudio apropiado para el objetivo de
investigacion. En el siguiente capitulo, nos adentraremos en el paisaje del futbol chino,
su evolucidn, sus desafios y como se ha convertido en una pieza central de la estrategia

de soft power del pais en dicho contexto de planificacion geopolitica.
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2. La estrategia china de inversion en talento

Continuando con el analisis iniciado en el capitulo 1, donde exploramos como las
ligas nacionales de futbol se convierten en herramientas estratégicas de soft power y
diplomacia cultural, este capitulo profundiza en la singular aproximacion de China en
este escenario. El enfoque chino, caracterizado por una inversion estratégica en talento
futbolistico, no solo refleja su ambicion en el deporte, sino que también se alinea con sus
objetivos geopoliticos mas amplios. Este andlisis se centra en examinar cémo las
estrategias adoptadas por China, como la regulacién en traspasos de jugadores y la
inversion en la formacion de talento local, no solo han contribuido a redefinir su posicion
en el futbol mundial, sino que también han reforzado su influencia en el tablero de soft
power global. Asi, este capitulo se conecta con la RQ2, abordando de qué manera las
decisiones estratégicas globales de China y orientacion internacional en el futbol han sido
fundamentales para la proyeccion de su soft power y su estrategia geopolitica.

Por todo ello, aqui nos enfocamos en examinar las inversiones realizadas por
China en estrategias de traspasos de jugadores durante la iltima década. Aqui, se investiga
de manera exhaustiva como el incremento en el capital ha impactado en la adquisicion de
jugadores destacados, analizando la proporcion de futbolistas extranjeros en relacion con
las inversiones y las politicas locales. Asimismo, se explora la influencia de las directrices
gubernamentales que han llevado a este periodo en las dindmicas de las transacciones de

jugadores, situando estos hallazgos en contraste con otras ligas asiaticas.

Para realizar este analisis, se han recopilado y examinado datos de la EFI Database
de la Universidad de Valladolid. Esta base de datos abarca un total de 471 traspasos de
jugadores, excluyendo cesiones, realizados en la CSL desde 2011 hasta 2021. De esta
manera, en primer lugar, invitamos a introducir a la industria del fatbol como un
fenomeno altamente internacionalizado y globalizado. En segundo lugar, posicionamos a
China dentro de este contexto y se analizan las politicas y decisiones estratégicas de la
industria en su desarrollo. Por ultimo, se procede al andlisis de las inversiones en

jugadores, las cuales han sido objeto de estudio académico durante los ultimos afios.

2.1 China como nuevo actor internacional

Mientras que las ligas nacionales de futbol son, indudablemente, entidades que
generan un significativo valor econdmico y cultural en sus respectivas naciones, su
capacidad para ser utilizadas como herramientas estratégicas en el ambito del
management y el soft power cultural es un area que merece un analisis mas profundo.
Especificamente, la gestion y estrategia detrds de la evolucion del futbol en China
proporciona un escenario ideal para explorar como se pueden orquestar complejas

interacciones entre deporte, negocio, y politica (Horne, 2012; Tan, 2015). En este sentido,
52

Tesis Doctoral



Capitulo 2. La estrategia china de inversion en talento

el ambito internacional del futbol ha experimentado transformaciones significativas, en
parte debido a la emergencia de nuevos mercados y actores. A diferencia de las ligas
europeas, con modelos de gestion establecidos y consolidados, el escenario asiatico ha
demostrado una dindmica volatil, reflejando la urgente necesidad de estrategias de gestion
adaptativas y robustas (Manzenreiter & Horne, 2007; Szymanski, 2016).

Desde una perspectiva organizativa, la internacionalizacion del futbol ha abierto
puertas a nuevas oportunidades de mercado y a la creacion de sinergias transnacionales.
China, reconociendo este potencial, ha implementado estrategias de inversion y gestion,
buscando no solo logros deportivos, sino también ventajas competitivas en el mercado
global, consolidacion de marca pais y proyeccion geopolitica (Dolles & Soderman, 2012;
Robertson & Giulianotti, 2006). Para comprender completamente la interseccion de la
gestion del futbol, la gestion geopolitica, y el soft power en el contexto chino, es esencial
analizar las decisiones estratégicas tomadas a nivel de clubes, ligas y politicas
gubernamentales. Por todo ello, China ha emergido como un foco de atencion ineludible,
particularmente, en los ultimos diez afos. Si bien es cierto que las ligas nacionales de
fatbol son titanes econdmicos y culturales en sus propias tierras, su potencial como
herramientas estratégicas en el management y el soft power cultural es alin incipiente en
cuanto a investigacion profunda. Aun asi, hemos podido analizar y descubrir en el
capitulo anterior el rol de las variables explicativas de las ligas nacionales de futbol y su
influencia en el indice de soft power de los paises.

Frente a las ligas europeas, que cuentan con modelos de gestion que han sido
consolidados a lo largo de extensos periodos histdricos, el contexto futbolistico chino, si
bien mas reciente, ha mostrado una dinamica intrinsecamente inconstante. Este fendmeno
refleja las dificiles adaptaciones y metamorfosis que requiere la integracion de nuevas
estrategias de gestion en un ambiente tan fluctuante. China, con perspicacia estratégica,
ha orquestado intervenciones en este sector, persiguiendo objetivos que trascienden las
meras victorias deportivas. Su enfoque apunta hacia la consecucion de ventajas
competitivas en el mercado internacional, la fortificacion de su imagen nacional y una
proyeccion geopolitica reforzada. Por lo tanto, para una comprension de esta confluencia
entre futbol, gestion y diplomacia en el contexto especifico de China, resulta imperativo
desentranar y analizar meticulosamente las decisiones estratégicas que se han tomado a
nivel micro (clubes) y macro (politicas gubernamentales y estructuras ligueras).

El caso de China no es un fenémeno aislado, sino que se encuentra inmerso en el
proceso de globalizacion que ha venido reconfigurando las dindmicas socioecondmicas
desde el siglo pasado (Yang et al., 2016). Las contribuciones académicas en este campo
son extensas y han abordado, desde multiples perspectivas, como el deporte se entrelaza

con los mecanismos globales y las economias emergentes. Los estudios de autores como
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Giulianotti y Robertson han sido esenciales para entender estos fendmenos, aunque hay
una fructifera tradicion de analisis que ha precedido a sus contribuciones.

2.2 La globalizacion de la industria del fitbol

La globalizacion del deporte ha sido objeto de andlisis desde el inicio del siglo XX, con
numerosos académicos contribuyendo al respecto. Especificamente, Horne (2012)
destaca en su revision de la obra de Giulianotti & Robertson (2009) que dicho trabajo fue
pionero en conceptualizar el deporte en el contexto de la globalizacion, vinculdndolo
intrinsecamente con las economias modernas. Sin embargo, existen publicaciones
anteriores que ya exploraban esta temdtica, aunque quizas con un enfoque mas centrado
en el deporte como fenémeno en si (Bairner, 2001; Miller et al., 2001; Van Bottenburg,
2001).

El ascenso de la gestion deportiva en las tltimas décadas es indiscutible. Plumley et al.
(2020) subrayan la aceleracion en el desarrollo de la gestion deportiva en los ultimos 30
afios, atribuyéndolo en gran medida a avances en comercializacion, globalizacion y
tecnologia. En esta marea de cambio, el futbol emerge como una industria significativa
tanto en términos econdmicos (Robertson & Giulianotti, 2006) como en su capacidad
para impulsar la creacion de valor mas alla de lo meramente econdmico, afectando esferas
sociales y culturales (Dolles & Soderman, 2012; Evans & Norcliffe, 2016). Mirando hacia
Asia, la penetracion y popularidad creciente del futbol se debe en gran parte a su intensiva
comercializacién en las ultimas tres décadas. El entrelazamiento del futbol con la
industria global de consumo también se puede reflejar en las inversiones japonesas en el
deporte (Manzenreiter & Horne, 2007). Sin embargo, es esencial reconocer el desarrollo
todavia incipiente de las ligas en Asia en comparacion con Europa, especialmente
considerando la potencia econémica de los mercados asiaticos en general (Szymanski,
2016).

En este sentido, al examinar la cadena de valor en el futbol, existe un aspecto que pone
en evidencia por encima de otros la internacionalizacion de una determinada industria
futbolistica. Los traspasos internacionales y la regulacion de movimientos de jugadores y
técnicos emergen como herramientas cruciales para una industria competitiva. Dolles &
Soderman (2012) argumentan que los traspasos, particularmente después de la Ley
Bosman de 1995, han inflado tanto precios como salarios de jugadores, beneficiando al
mismo tiempo al desarrollo del futbol base en ligas europeas. Pero, el libre movimiento
de jugadores también ha introducido desequilibrios en la competitividad entre naciones
importadoras y exportadoras de talento (Frick, 2009).

Ahondando en el caso especifico de China, existen factores econémicos que han retardado
el auge del futbol profesional en el pais, incluyendo la reestructuracién de la liga,
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derechos televisivos, y patrocinios. El avance del futbol chino ha sido impulsado por
diversas estrategias y reformas gubernamentales en la ultima década, y este fenomeno ha
capturado la atencion de académicos y analistas(Chadwick, 2022; Cockayne et al., 2022;
Hesketh & Sullivan, 2020). Ademas, las fluctuaciones significativas en las inversiones de
clubes en traspasos han llevado a reevaluaciones estratégicas tanto a nivel de club como

gubernamental.

2.2.1 La gestion de valor del futbol en China

La globalizacion de la industria futbolistica en China ha sido un proposito nacional
que ha progresado con el tiempo, adoptando multiples tacticas. Antes de explorar como
China ha manejado la generacion de valor globalmente, es esencial situar la globalizacion
de esta industria en un &mbito microecondémico. La nocidn de internacionalizacion se basa
en distintos factores y tacticas relacionados con las variedades de consumidores y
servicios presentados. La orientacion internacional proporciona a los clubes y
competiciones un enfoque global y una perspectiva amplia, permitiéndoles, por ende,
desarrollar una capacidad de internacionalizacion. Es esta capacidad la que posibilita la
expansion efectiva en mercados extranjeros, la adaptacion a diversas dindmicas culturales
y econdmicas, y la maximizacion de oportunidades a nivel global.

Es esencial, por tanto, que estas organizaciones reconozcan y nutran estos recursos
y capacidades para asegurar un crecimiento sostenible y una ventaja competitiva en el
escenario internacional. Dolles, & S6derman (2012) han examinado esto, argumentando
que independientemente del propdsito de internacionalizacion, hay multiples servicios
que las entidades deportivas pueden disehar para diferentes grupos de clientes. La
conexion mutua entre estos y las instituciones determinara la tactica que los clubes
adoptaran buscando la perseverancia, optimizacion y triunfo de la organizacion. En esta
perspectiva, Dolles & S6derman (2012) identifican varios grupos de clientes, incluidos
seguidores, miembros, medios, patrocinadores, aliados estratégicos, comunidades y otros
conjuntos futbolisticos.

Los clubes mismos pueden ser considerados clientes al pensar en traspasos o
préstamos de talentos o futbolistas. Si pensamos en categorias inferiores y futbol base, es
comun ver acuerdos colaborativos enfocados en el crecimiento de jévenes talentos, sobre
todo a nivel nacional. Internacionalmente, es usual la planificacion de encuentros
amistosos entre equipos de diferentes naciones, primordialmente en la fase previa a la
temporada. Esta tactica es relevante para el posicionamiento global entre clubes
intercontinentales en ligas competitivas, alcanzando a otros tipos de publico, como
seguidores, consolidando los preexistentes en cierto pais o creando nuevos mediante
acciones afiadidas en el pais receptor.
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El futbol trasciende su papel meramente funcional al satisfacer las demandas de
las partes interesadas. Es crucial reconocer los agentes de la industria que infunden valor
a los clubes, organizaciones y ligas. Ejemplificando, los clubes de fitbol funcionan en un
entorno institucional, estando vinculados tanto a la entidad o corporacion a la que estan

asociados como a la federacion que supervisa la competicion en la que se desempefian.

Dentro de esta estructura, existen multiples componentes como las interacciones
interpersonales entre sus miembros, la sinergia grupal y las estructuras organizativas, que
impulsan su rendimiento O6ptimo. Las entidades o agrupaciones deportivas, desde una
perspectiva organizativa, se posicionan como otro eje crucial de valor en el sector. En esta
direccion, es esencial examinar los propietarios predominantes en China para descifrar la
tactica y estrategia mancomunada que llevan a cabo. Ademas, se torna relevante discernir
las consecuencias derivadas de una gestion de caracter privado o estatal.

A partir de 1999, los clubes chinos experimentaron una transicion hacia un modelo
de negocio autonomo, distanciandose del anterior paradigma gubernamental. De acuerdo
con Liang (2014), previo a ese afio, las entidades de ¢lite eran administradas por
Comisiones de Educacion Fisica y Deporte, distribuidas a lo largo de la nacién. Una de
las dificultades inherentes a dicho modelo era la conexion limitada, o en ocasiones
inexistente, de los clubes con las comunidades a las que representaban. Previamente a
1999, los profesionales, ya fueran entrenadores, jugadores u otros, eran reclutados por

dichas comisiones, quienes detentaban la autoridad decisoria.

Una vez consolidada la adaptacion al nuevo esquema, las entidades deportivas
encontraron una direccion mdas clara para alinear sus operaciones con objetivos
comerciales. Los patrocinios con conglomerados empresariales chinos emergieron como
el sustento financiero primordial de los clubes, manifestindose en diversas maneras,
como el rebranding de los equipos para incorporar al patrocinador principal (Connell,
2018b). Las directrices encaminadas a regular la movilidad y adquisicion de talentos
facilitaron la incorporacion de futbolistas internacionales. Esto, a su vez, incentivd que
numerosas corporaciones vislumbraran al fatbol como un horizonte de expansion

comercial.

En esta coyuntura, emprendieron una estrategia de ampliacion del dominio sobre
los clubes, marginando a las comisiones y federaciones locales. Se observa una
bifurcacion entre la administracion estatal y corporativa del deporte, con una creciente
tendencia de las empresas a posicionarse como accionistas predominantes de los clubes
de futbol chinos. Una representacion palpable de esta tendencia se materializo en la
primera division china en el afio 2000, con la presencia de equipos como Chongqing
Huandao Hongyan o el Shenzhen Jianlibao. Las empresas Huandao y Jianlibao

representaban, respectivamente, a un productor chino de vehiculos pesados y a un
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conglomerado orientado hacia bebidas gaseosas y deportivas. El futbol se erigié como el
pionero deportivo en China en manifestar una dimension de mercado con un grado
discernible de autonomia frente al control gubernamental (Liang, 2014).

La competicion deportiva tiene varios pilares sobre los que sostener a todos los
clubes participantes y aplicar las politicas adecuadas entorno a su desarrollo. El primero
de ellos es la organizacion y programacion de todos los eventos o partidos que se dan
lugar durante la temporada. El segundo es la jerarquia organizativa con la que se miden
los ascensos y descensos entre las diferentes divisiones, asi como la cantidad de ligas que
pueden existir dentro de una misma division (Dolles, & Soderman, 2012). Esto puede
ocurrir, por ejemplo, en la MLS en Estados Unidos, donde la primera division consiste en
un total de 27 equipos divididos en dos conferencias, este y oeste, con catorce y trece
equipos respectivamente.

Un tercer elemento fundamental para desentrafiar el modus operandi de una
competencia radica en la membresia de sus actores, es decir, las especificaciones bajo las
cuales un equipo se integra o se excluye de dicha competencia, ya sea desde perspectivas
financieras, estructurales o deportivas, entre otras. Existe también la posibilidad de que
nos enfrentemos a una liga de caracter excluyente, donde otros equipos no pueden
solicitar ingreso. Un cuarto pilar concierne a la implementacion de regulaciones, con
énfasis en como la competicion arbitra decisiones relativas a las esferas econdémicas y
deportivas antes aludidas. Finalmente, y enmarcado en el proposito de analisis de este
texto, esta la administracion del capital humano, que se sustenta en la configuracion del
mercado de traspasos y la remuneracion de entrenadores, futbolistas y otros profesionales

vinculados a los equipos (Dolles, & Soderman, 2012).

La apreciacion en el valor y las remuneraciones de los jugadores representa otro
nodo significativo en la proyeccion internacional de una competicion. Esto puede ser
resultado de la consolidacion de academias juveniles con un enfoque en la formacion
profesional, la amplificacion en la capacitacion de entrenadores, abarcando areas de
conocimiento en deporte, medicina, educacion, administracion, gestion y ciencia, o,
alternativamente, mediante el escalado en la inversion destinada a captar dicho talento y
conocimiento. Esta dindmica es palpable en el contexto chino, evidenciando cémo las
politicas instauradas en las Ultimas décadas han reconfigurado el valor de su liga en
relacion con sus contrapartes asiaticas, asi como su eco a nivel global. La viabilidad a
largo plazo del modelo mediante el cual se alcanza esta valorizacion es determinante para
evaluar la eficacia de la estrategia adoptada (Hernandez-Correa & Gudel, 2024).

El desarrollo del fatbol en China es un reflejo del compromiso del pais con su
proyeccion global y su deseo de influir en el panorama internacional mas alla de sus
fronteras tradicionales. Las inversiones significativas en infraestructura deportiva,

formacion y adquisicion de talento resaltan este enfoque, estableciendo un puente entre
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la valorizacion de sus jugadores y la ambicion geopolitica del pais. Es en este punto donde
se entrelaza el deseo economico y cultural con el estratégico, dando lugar al impulso de
China en el escenario deportivo mundial y, por ende, reforzando su influencia y prestigio
en el ambito global.

2.3 El sueiio del futbol chino

Desde la década de 1980, uno de los objetivos primordiales de China ha sido
posicionarse como la potencia deportiva de mayor relevancia a nivel mundial. Las tacticas
empleadas con este fin la han llevado a rivalizar con naciones como Estados Unidos,
Rusia y el Reino Unido en la lucha por ser el pais con la mayor cantidad de medallas de
oro en los JJOO. Este triunfo es el fruto de un meticuloso esfuerzo y planificacion
gubernamental.

Tras su reincorporacion al Comité Olimpico Internacional en 1979, China
instituy6 una "estrategia olimpica", que se puso en marcha a partir de 1980 (Hong &
Zhouxiang, 2013). No obstante, en sus inicios, no se tratd de un plan coronado por el
éxito. A raiz de los desalentadores resultados en los Juegos de Setil de 1988, en las décadas
de 1990 y 2000 se establecio un sistema de deporte de €lite denominado Juguo Tizhi. Esta
vez, la estrategia si dio frutos, y China tuvo el honor de ser anfitriona de los JJOO de
2008, logrando alzarse con 51 medallas de oro frente a las 36 de Estados Unidos (Leite
Junior & Rodrigues, 2017). Sin embargo, el pais tenia ante si el reto de replicar el éxito
obtenido en los deportes olimpicos en el ambito del futbol. Asi pues, el entonces
vicepresidente Xi Jinping proclamé en 2009, tras el resonante éxito de los JJOO de Pekin,
que los resultados en futbol eran insatisfactorios y que la nacion deberia promocionar mas
decididamente este deporte (R. Wang & Ren, 2022).

Tras los JJOO de Pekin en 2008, el entonces presidente chino, Hu Jintao, emiti6
directrices con el objetivo de transformar la nacion de ser simplemente un "pais anfitrion
de grandes eventos deportivos" a convertirse en una auténtica potencia deportiva mundial
(Tan, 2015). Posteriormente, el presidente Xi Jinping reforzo la busqueda de este
proposito mediante la proclamacion de los "tres suefios de la Copa del Mundo": participar
en el Mundial de Futbol, ser sede de este magno evento y ganarlo (Bairner & Tan, 2018).
En 2014, el Consejo de Estado de China promulgd una politica estratégica nacional
denominada "Opiniones sobre la Aceleracion del Desarrollo de la Industria Deportiva y
la Promocion del Consumo Deportivo".

En este punto crucial, surgi6 la primera declaracion en la que el nivel mas alto del
gobierno reconocidé el deporte como un sector industrial de suma importancia,
designandolo, ademas, como uno de los nuevos ejes centrales para el crecimiento
econdmico chino (Laurell et al., 2021). Esta estrategia proyectaba que, para el ano 2025,

58

Tesis Doctoral



Capitulo 2. La estrategia china de inversion en talento

el negocio deportivo chino se transformaria en un mercado con un valor aproximado de
815.000 millones de dolares, generando un Valor Bruto Anadido (VBA) de alrededor de
250.000 millones de ddlares, lo que se traduce aproximadamente entre el 1,2% y el 1,5%
del PIB nacional (D. Liu et al., 2017).

El 16 de marzo de 2015, China complement6 dicha politica estratégica con otro
plan directriz, el "Plan de Reforma Integral para Impulsar el Desarrollo del Futbol en
China". Como estrategia de seguimiento para implementar el plan de 2015, el 6 de abril
de 2016, la Comisién Nacional de Desarrollo y Reforma, principal organismo de
planificacion de China present6 el "Plan a Medio y Largo Plazo para el Desarrollo del
Futbol Chino (2016-2050)", un ambicioso plan de desarrollo futbolistico de 35 afos que
esboza objetivos a corto, medio y largo plazo. El proposito primordial es transformarse
en una potencia futbolistica predominante en Asia para 2030 y en una superpotencia
futbolistica global para 2050. Se trazé el objetivo de establecer una nueva metodologia
de gestion para este deporte, enriquecida con caracteristicas autdctonas distintivas. A
medio plazo, la meta era incrementar el numero de jovenes futbolistas y alcanzar un
estatus de liderazgo en Asia tanto en competitividad futbolistica como en la organizacion
de encuentros de ligas profesionales. Ademas, el pais aspiraba a que su equipo femenino
de futbol recuperase su posicion entre las principales potencias futbolisticas del mundo
(Leite Junior et al., 2019).

Una estrategia primordial en la industria futbolistica china es la promocion del
fatbol a nivel de base y la formacion de jugadores nacionales para que lleguen a ser
profesionales. En este contexto, se establecid el objetivo de alcanzar 50 millones de
practicantes de este deporte para 2020, con la esperanza de que la mayoria de los talentos
locales surgieran de manera natural. En una nota relacionada, en 2011 comenzaron a
abrirse escuelas de futbol especializadas, centradas en el desarrollo de jugadores de élite.
Adicionalmente, en 2021, la Administracién General de Deportes de China foment6 la
construccion de ciudades clave para impulsar el futbol nacional. Con esta vision, en los
proximos afios, el pais planea desarrollar entre 16 y 18 ciudades futbolisticas para la
expansion de este deporte y, a largo plazo, para 2035, el futbol se convertira en la fuerza
motriz que llevard a China a consolidarse como una potencia deportiva (Li & Nauright,
2021).

Esta avalancha de politicas e iniciativas estratégicas, si bien es ambiciosa en
términos de desarrollo del futbol interno, también refleja la intencidon mas amplia de
China de utilizar el fatbol como herramienta diplomatica. Bajo el término "diplomacia
futbolistica", se busca integrar el deporte en la politica exterior de una nacion para
fomentar la buena voluntad, mejorar las relaciones bilaterales y elevar su estatus global.
La audaz hoja de ruta para convertirse en una superpotencia futbolistica para 2050 debe

verse bajo esta perspectiva: no se trata solo de fomentar el orgullo nacional o mejorar las
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capacidades deportivas internas, sino también de construir una herramienta prominente
de soft power en su repertorio diplomatico. La creacion de escuelas de futbol y la idea de
erigir ciudades futbolisticas denotan un compromiso con la formacion de talento y la
proyeccion del futbol como simbolo del creciente influjo y ambicion en el escenario
mundial. A medida que estas iniciativas avanzasen, la relacion simbiotica entre deporte y
diplomacia subrayaria la estrategia, donde el futbol se convertiria en un canal para

potenciar su alcance global y su influencia diplomatica.

La capacidad de China para intercalar la politica con el deporte revela el uso del
fatbol como una plataforma para lograr objetivos nacionales e internacionales. Este
entrelazamiento del deporte con la politica y la economia es evidente en otras naciones
de Asia Oriental, pero en el caso chino, adquiere una magnitud y una profundidad sin
precedentes, marcando un nuevo periodo en el panorama del futbol mundial de la década.

2.3.1 El factor gubernamental

De acuerdo con lo planteado por Manzenreiter y Horne (2007), la evolucion del
fatbol en Asia Oriental se ha vinculado estrechamente a fases de expansion del capital
mundial y progresos econémicos, influenciado por la pasion nacionalista de los regimenes
gubernamentales y las directrices internas dirigidas hacia la industria deportiva.
Paralelamente, la metamorfosis del futbol hacia un modelo econémico de mercado resulta
ser un pilar esencial en esta dindmica. Observando el escenario chino, es notable la
impresionante trayectoria de crecimiento econdémico complementada con un fuerte

sentimiento nacionalista y una serie de politicas clave implementadas en la ultima década.

La iniciativa fundamental en el impulso de la industria deportiva es el Programa
para la Reforma y Desarrollo del Futbol Chino, instaurado por el gobierno en 2015. Este
programa materializa las visiones expresadas por Xi Jinping en el Consejo de Estado en
2014 sobre la necesidad de potenciar el desarrollo de la industria deportiva y fomentar su
consumo entre la poblacion. Las metas trazadas por el Consejo eran contundentes:
intensificar la demanda y oferta interna de productos y servicios relacionados con el
deporte, mientras se impulsa el bienestar fisico y la salud de la ciudadania. En este marco,
se propuso alcanzar una valoracion de la industria deportiva superior a los 800 mil
millones de dodlares y lograr una participaciéon de 500 millones de individuos en
actividades deportivas para 2025 (Giindogan & Sonntag, 2018).

El enfoque gubernamental de 2015 no solo prioriza el fortalecimiento e
internacionalizacion del futbol en territorio chino, sino que también aboga por inculcar
valores de patriotismo y colectividad. Al mismo tiempo, se buscan implementar
iniciativas para enriquecer el estilo de vida deportivo de los ciudadanos, con la aspiracion
de consolidar a China como un referente deportivo global, fruto de la integracion
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profunda del deporte en su tejido cultural. Asi, durante ese afio se desplego un programa
que sentaria las bases de las futuras estrategias a implementar en la siguiente década.

En el ano 2015, China consolidé su ambicion de avanzar en el ambito futbolistico a través
de reformas institucionales significativas. A pesar de que algunos objetivos inmediatos,
como potenciar la participaciéon en campamentos de futbol base y amateur, se pusieron en
marcha, gran parte de la vision estratégica se enfocd en metas a medio y largo plazo. Estas
aspiraciones incluyen la elevacion y reconocimiento internacional de los equipos
nacionales, tanto masculino como femenino. Mientras que el equipo masculino apunta a
ser una de las principales potencias en Asia, el femenino busca situarse entre las mejores
selecciones a nivel mundial. Una caracteristica distintiva de las reformas durante este
periodo ha sido el profundo sentimiento nacionalista, en el que la preservacion y
fortificacion de la identidad china se erigen como pilares fundamentales. Asi, el
presidente Xi Jinping, en sus discursos, ha enfatizado este espiritu nacionalista, haciendo
alusion al tan citado "suefio chino" (Giindogan & Sonntag, 2018). Es importante destacar
que desde los afnos 50 del S.XX, el pais ha buscado reformar su panorama futbolistico
con la mira puesta en un equipo nacional competitivo a escala mundial. Lo que ha
experimentado un giro en las ultimas décadas no es la intensidad del compromiso sino
los instrumentos y tacticas adoptadas para alcanzar tales metas (Sullivan et al., 2022).

Adicionalmente, otro objetivo primordial para Xi Jinping es ser anfitrion de una Copa del
Mundo de fatbol masculino, al mismo tiempo que fortalecer la competitividad de la
seleccion nacional. Esta aspiracion se refleja en el Plan de 2015 y fue verbalizada por el
propio presidente en 2011, quien esbozo una triada de metas para la industria futbolistica:
clasificar a un Mundial, ser sede de este y, en ultimo término, alzar el trofeo (Leite Jinior
& Rodrigues, 2017).

El afio 2016 vio la implementacion de dos planes adicionales con miras a cimentar la hoja
de ruta previamente establecida (ver Tabla 2.1). El primero, anunciado en abril, fue el
mencionado Plan de Desarrollo a Medio y Largo Plazo del Futbol Chino (2016-2050).
Este plan, promovido por la Comision de Reforma y Desarrollo Nacional y respaldado
por diversas entidades gubernamentales, recibio la aprobacion del Consejo de Estado
(National Development and Reform Commission (NDRC) People’s Republic of China,
2017). Posteriormente, se introdujo el Plan de Construccion Nacional de Instalaciones y
Campos de Futbol, cuyo proposito radica en la creacion y optimizacion de la
infraestructura necesaria para el progreso futbolistico. Segun datos de Giindogan &
Sonntag (2018), para el afio 2020, ya se contaba con mas de 70.000 campos de futbol
distribuidos a lo largo del territorio chino.
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Tabla 2.1. Politicas y Reformas en el Fatbol Chino

Ao Plan

2014 Opinion del Consejo de Estado sobre como acelerar el desarrollo de la industria del
deporte para promover el consumo deportivo

2015 El Programa General de Reforma y Desarrollo del Fatbol Chino
2016 El plan de Desarrollo a Medio y Largo Plazo del Futbol Chino (2016-2050)

2016 El Plan Nacional de Construccion de Campos e Instalaciones de Futbol (2016-2020)

Fuente: Giindogan, & Sonntag, (2018)

Los objetivos delineados en el plan de 2016-2050 se presentan con una claridad y
especificidad superior a los del afio anterior. Estos se desglosan en metas a corto, medio
y largo plazo. Las primeras ponen énfasis en el fomento del futbol de base y en el auge
de instituciones educativas especializadas en este deporte, proyectando la creacion de
hasta 20.000 escuelas y aspirando a que mas de 30 millones de estudiantes practiquen
fatbol de manera habitual (National Development and Reform Commission (NDRC)
People’s Republic of China, 2017). En este contexto, se evidencia un cambio sustancial
en la estrategia de adquisicion de jugadores, dando un giro desde la compra de talento
extranjero costoso hacia un plan centrado en la promocién del futbol dentro de la cultura
popular y el fomento del talento local, con la ambicion tltima de posicionar a China como
una potencia global en el &mbito deportivo.

Respecto a este plan, Cockayne et al. (2022) sefialan que en ¢l se estipulan
objetivos puntuales para las proximas décadas, siendo éste el marco donde comienza la
regulacion de la adquisicion de los jugadores extranjeros con salarios elevados. Esto se
traduce en una modificacion en la reglamentacion de las principales divisiones del futbol
chino: se establece que el niimero de jugadores locales menores de 23 afios que disputen
un partido completo debe ser igual al de jugadores extranjeros, y se establece la
obligatoriedad de alinear al menos a un joven futbolista chino sub-23 en cada partido
(Connell, 2018b). Esta regulacion tiene dos propdsitos primordiales: contener la
considerable salida de capital invertida en la contratacion de jugadores en afios anteriores
y ofrecer mas oportunidades a los jovenes talentos chinos en las ligas de élite del pais.
Pero esta no es la Uinica accion gubernamental enfocada en limitar la incorporacion de
jugadores extranjeros. En 2017, se anadieron restricciones a los fichajes, imponiendo un
impuesto del 100% a aquellos clubes deficitarios que invirtieran mas de seis millones de
euros en jugadores extranjeros o casi tres millones en jugadores nacionales (Newman et
al., 2021).

La promocion del desarrollo de jovenes futbolistas nacionales también ha cobrado

relevancia. Se exigié a los clubes invertir al menos el 15% de su gasto anual en la
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formacion de estos jovenes talentos. Asimismo, aquellos clubes con déficits que gasten
por debajo de los 45 millones de RMB en jugadores extranjeros o 20 millones de RMB
en jugadores nacionales, deben establecer una Cuenta de Formacion de Jévenes,
invirtiendo un monto equivalente a las tarifas de traspasos en dicha cuenta.
Adicionalmente, a inicios de 2017 se establecié que los equipos solo pudieran tener un
maximo de cuatro jugadores extranjeros en sus plantillas y se prohibio la contratacion de
porteros foraneos, subrayando la prioridad en el talento local (Newman, et al., 2021). El
limite afectaba no so6lo a los clubes vendedores que veian como el afio anterior jugadores
del mismo nivel se habian vendido por valores muy superiores, sino también a clubes
formadores de jugadores chinos que, de repente, pasaron a recibir unas compensaciones
en los traspasos por dicha formacion muy reducidas. Este es el caso del FC Shenxin con
el jugador Chi Zhong-guo, traspasado por el YB Funde, y que ha formado parte de la
seleccion nacional varias veces. Su cuota de traspaso fue impugnada por el mencionado
club ante la CFA (por sus siglas en inglés, Chinese Football Association o Asociacion de
Futbol China), declarandose, finalmente, el traspaso totalmente legal con respecto a la
regulacion vigente (Yang & Bairner, 2021).

Segin Yang, & Bairner (2021), algunos clubes reemplazaban los gastos
imputables a la propia institucion deportiva en concepto de fichaje ofreciendo grandes
contratos de patrocinio a los jugadores para los productos de las empresas o
multinacionales que tenian la propiedad de dichos clubes. Algunos, también utilizaban
una tercera parte, normalmente empresas, que adquirian los derechos de un determinado
jugador, para que luego puediera recalar como agentes libres. A su vez, respecto a los
traspasos de jugadores menores de 23 afios, cada vez mas clubes tendieron a intercambiar
jugadores en lugar de pagar altas cuantias de traspasos o a complementar estos acuerdos
con actividades empresariales no relacionadas con el futbol.

2.4 Analisis en la inversion de traspasos

En esta seccion del capitulo, se analiza como invirtié la CSL dentro de las
diferentes estrategias de la pasada década en los traspasos de jugadores. Asi, se investiga
coémo el aumento de capital influye en la contratacion de jugadores destacados, la cantidad
de futbolistas extranjeros en relacion con inversiones y directrices locales, y la
repercusion de las politicas gubernamentales de 2014-2016 sobre las transacciones, todo
en comparacioén con otras competiciones asiaticas. La investigacion utiliza datos de la
EFI Database de la Universidad de Valladolid, cubriendo 471 transacciones en la primera
division china desde 2011 hasta 2021, apoyandose en fuentes como webs de clubes y
transfermarkt.com. Para el analisis, se empled Microsoft Excel, generando distintos

graficos para interpretar tendencias y comparativas.

En cuanto a la cuantia de dichas transacciones, en la Figura 2.1, se muestra la
inversion en adquisicion de jugadores en la CSL a lo largo de una década, desde la
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temporada 11-12 hasta la 20-21. Segun el grafico, la inversion ha experimentado
fluctuaciones notables. En las temporadas iniciales (11-12 a 14-15), la inversién fue
relativamente baja, oscilando cerca o por debajo de los 100 millones de euros. Sin
embargo, se observa un pico significativo durante las temporadas 16-17 y 17-18, con
inversiones que superan los 500 millones de euros en la temporada 17-18. Posteriormente,
en las temporadas 18-19 a 20-21, la inversion decrecid, aunque se mantuvo por encima
de los 100 millones de euros. El sistema libre de traspasos establecido en 2010 sent6 las
bases del aumento del gasto de los clubes en los primeros afios de la década, ademas de
dotar de mayor independencia a los clubes profesionales del pais para poder realizar tales
desembolsos.

Figura 2.1. Inversion en adquisicion de jugadores en la Superliga de China
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

Nota: El grafico representa el volumen total de inversion en la compra de jugadores en los
mercados de traspasos de los clubes de la CSL desde la temporada 2011-2012 hasta la temporada
2020-2021, excluyendo el valor de las cesiones de jugadores.

El Anexo I proporciona un desglose detallado de los traspasos realizados por
distintos clubes de futbol desde la temporada 2011-2012 hasta la 2020-2021. Destaca el
"Guangzhou FC" (mas conocido como “Guangzhou Evergrande”) como el equipo con la
cifra mas elevada de traspasos acumulados durante este periodo, contabilizando 44
movimientos. A nivel de temporadas, tanto la 2019-2020 como la 2020-2021 registran la
misma cantidad de traspasos, con 29 operaciones cada una. Sin embargo, es en la
temporada 2016-2017 donde se observa un pico de actividad con un total de 75 traspasos,
en contraste con la 2017-2018 que presenta la cifra mas baja, con solo 28. En general, a
lo largo de este decenio, se contabilizaron 471 traspasos entre todos los clubes listados.

La Figura 2.2 ilustra el destino de la inversion en jugadores de la CSL a lo largo
de diez temporadas, desde la 11-12 hasta la 20-21. Se representan tres categorias de
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inversion: en Europa (linea azul), en China (linea naranja) y en el resto del mundo (linea
gris). A lo largo de la década, el porcentaje de inversion en Europa ha experimentado
variaciones significativas, con picos que superan el 70% en algunas temporadas, y
descendiendo por debajo del 50% en otras. La inversion dentro de China ha mostrado un
comportamiento menos fluctuante, manteniéndose en su mayoria entre el 30% y 50%.
Por otro lado, la inversion en el resto del mundo ha sido generalmente més baja, aunque

con una tendencia al alza en las tltimas temporadas.

Estos datos reflejan como la CSL ha diversificado su inversion en jugadores,
priorizando en ciertos momentos el talento europeo y en otros momentos expandiendo su
mirada a mercados globales. En relacion con el mercado de fichajes, se observa un cambio
en la direccion de la inversion de los clubes de la primera division china conforme
aumentaba el gasto en la incorporacion de jugadores, ya sean nacionales, de otros clubes
de la Superliga o extranjeros procedentes de otras ligas. A principios de la década existia
una tendencia en la adquisicion de jugadores extranjeros a clubes de ligas no europeas
como Rusia, Japon, Corea del Sur y, especialmente, el mercado brasilefio, el cual ha sido
donde mayor cantidad de dinero han invertido los clubes chinos hasta la temporada 2015-
2016 (Gudel & Pajares, 2023). Asimismo, también era relevante el mercado europeo de
ligas como la serbia, danesa o portuguesa.

Figura 2.2. Destino de la inversion en jugadores de la CSL
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.
Nota: El grafico representa el destino de la inversion en la compra de jugadores, excluyendo el
valor de las cesiones, de los clubes de la CSL desde la temporada 2011-2012 hasta la 2020-2021,

delimitado dicha inversion en tres zonas geograficas diferentes: China, Europa y Resto del
Mundo. La cuantia por zonas se muestra como un porcentaje sobre el total de la inversion.

Sin embargo, es evidente que la dindmica revierte notablemente durante la década,
con un aumento sustancial en la inversion monetaria. Europa emerge como el principal
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receptor de estas inversiones, en contraposicion a las otras ligas globales en las que los
clubes chinos solian invertir. Este predominio europeo se manifiesta con claridad en la
temporada 2017-2018, donde cerca del 80% de los fondos se canalizan hacia ligas
europeas, dejando tan solo un 2% para naciones fuera de Europa o China. Un aspecto
constante durante la década es la inversion de los clubes chinos en talentos locales, ya sea
de su propia liga o categorias inferiores, representando entre el 20-30% de la inversion
total y decreciendo ligeramente en los anos de mayor gasto.

Ademas, la Figura 2.3 representa la inversion de la CSL dirigida hacia las cuatro
principales ligas de Europa (comtinmente referidas como las "Top 4": Alemania, Espana,
Inglaterra e Italia) a lo largo del mismo periodo de tiempo. Se observa que, durante las
primeras temporadas, la inversion se mantenia en niveles relativamente bajos, por debajo
del 20%. Sin embargo, hubo un aumento significativo en la temporada 17-18, donde la
inversion super6 el 60%. A partir de ese pico, la inversion disminuye en las siguientes
temporadas, pero sigue siendo notablemente mas alta que en los primeros afios.

Figura 2.3. Inversion de la CSL hacia ligas top 4 de Europa
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

Nota: El grafico representa el porcentaje sobre el total de inversion de las compras de jugadores
de la CSL, excluyendo cesiones, desde la temporada 2011-2012 hasta la temporada 2020-2021
hacia las principales ligas europeas denominadas como Top 4: Alemania, Espaia, Inglaterra e
Italia.

A pesar de las restricciones histdricas endurecidas en los tltimos afios de la CSL,
se puede observar en la Figura 2.4 como el nimero de jugadores extranjeros se incremento
de una manera muy notable a raiz de la liberalizacion del mercado de traspasos. Se puede
observar un crecimiento notable desde 2007, con solo 42 jugadores, hasta 2010,
alcanzando un méximo de 136 jugadores. Sin embargo, a partir de 2011, se registra un
descenso gradual en el nimero de estos jugadores, con algunas fluctuaciones menores.

Para 2021, el nimero de jugadores extranjeros en la liga se sittia en 73, reflejando una
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disminucién desde su pico en 2010. No obstante, la cantidad de este tipo de jugadores se
ha reducido en una década, pasando de mas de 130 extranjeros participando en primera
division en el afio 2011, a poco mas de 70 en el ano 2021. Esto, se explica por el efecto
de las politicas destinadas a la mejora del talento nacional joven. Como se ha podido
observar, no sélo se ha reducido la cantidad de jugadores extranjeros y, por tanto, el
numero de traspasos, también lo ha hecho en los Gltimos afios la cuantia de estos.

Figura 2.4. Numero de jugadores extranjeros en la CSL (2007-2021)
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

En este contexto, es esencial subrayar la influencia de la COVID-19,
particularmente palpable en los gastos del mercado de traspasos durante la temporada 20-
21. Las figuras 2.1, 2.2 y 2.3 muestran claramente una drastica reduccion en la inversion.
Para las sumas totales gastadas por los clubes chinos en la adquisicion de talentos sin
considerar su origen (Figura 2.1), esta disminuy6 en mas del 60% entre la temporada 19-
20 y la 20-21. Una tendencia similar se observa en la inversion hacia el continente
europeo (Figura 2.2), experimentando una disminucion del 82% afo tras afio, sin
diferenciar entre las distintas competiciones a las que estaba destinada. En relacion con
el capital invertido en las principales competiciones europeas (Figura 2.3), hubo una
disminucion del 93%, pasando de mas de 65 millones de EUR en la temporada 19-20 a
solo 4.5 millones de EUR en la 20-21, centrados en el traspaso del deportista australiano
Aaron Mooy, desde el Brighton & Hove Albion hasta el Shanghai Port FC.

El Anexo I también ilustra el gasto en traspasos de clubes a lo largo de varias
divisiones administrativas. Beijing sobresale notablemente con un total de 96 traspasos y
un gasto acumulado de 507.978.000 euros, seguido de Shanghai, que, a pesar de contar
con 59 traspasos, tiene un desembolso significativo de 358,105,000 euros. Es notable que
ciertas combinaciones de provincias, como Guangdong & Zhejiang, con 44 traspasos,
desembolsaron mas de 280 millones de euros. Por otro lado, la provincia de Guangdong
realiz6 35 traspasos con un gasto de mas de 77 millones. En contraste, otras divisiones,
como Hubei y Jilin, presentan gastos menores, con 12.584.000 y 47.242.000 euros
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respectivamente. El gasto total en traspasos de todas las divisiones asciende a
1.984.039.000 euros, distribuidos en 471 traspasos, lo que nos ofrece una vision del
compromiso financiero de los clubes en estas regiones.

La CSL en la Figura 2.5 muestra a partir de 2012, un ascenso acelerado en el valor
de mercado, alcanzando su apogeo alrededor de 2018. Este incremento refleja el auge y
la inversion en el futbol chino durante esos afios. Sin embargo, después de 2018, la liga
experimenta una drastica caida, especialmente marcada entre 2019 y 2021. Este declive
podria estar asociado a diversos factores que analizaremos mas adelante, incluyendo
cambios en las politicas de inversion en el deporte, restricciones en los gastos de los
clubes o, mas recientemente, la crisis del sector inmobiliario, los impactos econdémicos
de la COVID-19. La tendencia descendente en los Gltimos afios subraya la volatilidad y
la naturaleza cambiante del valor de mercado en el contexto deportivo asiatico.

Figura 2.5. Valor de mercado total en las principales ligas asiaticas (2012-2021)
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

El gasto producido desde 2014 provoca una rapida subida en cuanto al valor de
mercado de la primera division, convirtiéndola, desde 2016 hasta 2020, en la liga asiatica
con mayor valor. Este incremento estd sujeto a la cantidad de inversion de los clubes
durante ese periodo, mayor gasto en jugadores de primer nivel equivale a incrementar el
valor de los equipos participantes en la liga, asi como el salario de éstos. Esta estrategia,
frenada en 2017, tenia que venir respaldada por instituciones financieras y, a su vez,
empresas que fueran capaces de invertir tal cantidad de dinero a través de los clubes de la
Superliga.
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2.5 La interseccion entre la gestion geopolitica y la gestion de la CSL

En resumen, la industria futbolistica china, reflejando una interaccion compleja
entre la geopolitica y la gestion deportiva, ha atravesado una transformacion significativa
impulsada por ambiciones nacionales y economicas. Inicialmente, el enfoque se centro
en el desarrollo de un equipo nacional competitivo, alimentado por un fuerte sentimiento
nacionalista. Esta aspiracion, arraigada desde mediados del siglo XX, se ha entrelazado
con el objetivo de posicionar a China como una potencia futbolistica en el escenario
mundial. Paralelamente, las reformas han estado en consonancia con el crecimiento
economico del pais, buscando internacionalizar y fortalecer su industria deportiva, con el
fatbol como elemento central.

La liberalizacion del mercado de traspasos en 2010 marco un hito, abriendo
camino a un aumento progresivo en las inversiones y alinedndose con estrategias
gubernamentales clave, como la Opinion del Consejo de Estado de 2014 y el Programa
General de Reforma y Desarrollo del Futbol Chino de 2015. Estas iniciativas sefialaron
un cambio hacia la promocién del fatbol a nivel nacional e internacional, con un enfoque
notable en la adquisicion de talentos extranjeros, principalmente de ligas europeas de
renombre. Sin embargo, esta tendencia cambi6 drasticamente con las politicas
introducidas en 2016, orientadas a un desarrollo sostenible del futbol chino. El Plan de
Desarrollo a Medio y Largo Plazo del Futbol Chino y el Plan Nacional de Construccion
de Campos e Instalaciones de Futbol dieron un giro hacia la inversion en talento local y
la infraestructura nacional, reduciendo la dependencia de jugadores extranjeros. Este
cambio estratégico buscaba una evolucion mdas organica de la liga, fortaleciendo su
estructura interna y fomentando el desarrollo del futbol desde las bases. La pandemia de
COVID-19 aceler¢ la reorientacion de la inversion, con una marcada disminucion en la
adquisicion de jugadores extranjeros y un aumento en la contratacion de talentos de ligas
menos prominentes. Esto no solo ajust6 el enfoque de inversion, sino que también
reformuld la competitividad de la liga, equilibrando la influencia internacional con un

crecimiento mas centrado en lo nacional.

En este contexto, el caso de la industria futbolistica china destaca como las ligas
nacionales pueden ser manejadas estratégicamente para alinear los objetivos deportivos
con los geopoliticos y de soft power. La CSL, a través de sus politicas y reformas,
demuestra una gestiéon que equilibra la proyeccion internacional con el fortalecimiento
interno, utilizando el deporte como una herramienta para avanzar en los objetivos
nacionales y globales. Este enfoque holistico enfatiza la importancia de una gestion
sostenible y estratégica en las ligas de futbol, no solo para el éxito deportivo, sino también

como un medio eficaz para el logro de metas geopoliticas y culturales mas amplias.
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3. La gestion geopolitica del fatbol chino

En este capitulo se estudia la estrategia de China de integrar el fatbol en su
geopolitica y economia abordando las preguntas de investigacion RQ1 y RQ2. El uso de
la CSL y las inversiones en clubes y jugadores extranjeros reflejan un intento de expandir
su soft power global. Estos esfuerzos incluyen organizar eventos deportivos
internacionales y adquirir infraestructura deportiva en el extranjero, convirtiendo el futbol
en una herramienta para el poder econémico y cultural chino. Sin embargo, se identifican
desafios clave. La sostenibilidad financiera es una preocupacion mayor, especialmente
dada la dependencia del sector inmobiliario, actualmente en dificultades. Esta situacion
ha demostrado ser un riesgo para la estabilidad de la liga y los clubes. Ademas, se observa
que, a pesar de las inversiones sustanciales, el pais enfrenta retos en el desarrollo de
talento futbolistico local y en la infraestructura deportiva adecuada. La falta de un sistema
efectivo de futbol base y la integracion limitada del futbol en la cultura local restringen

su capacidad para reforzar su industria deportiva de manera sostenible.

Por otro lado, la inversion en futbol y la gestion y organizaciéon de megaeventos
internacionales han sido efectivas en mejorar la imagen global de China (RQ2). No
obstante, la reciente disminucién en las inversiones en clubes europeos sugiere un reajuste
estratégico, posiblemente debido a una reevaluacion de los retornos de estas inversiones
y la situacion econdémica actual del pais.

En conclusion, mientras que la CSL ha ganado atencidn internacional, es crucial
desarrollar una identidad de liga solida y auténtica que refleje los valores y la cultura
chinos. Las grandes inversiones del pasado no aseguran automaticamente un éxito
sostenido a largo plazo. Aunque estas inversiones lograron impacto global y parecieron
efectivas a corto plazo, se evidencia que la simple inversion en traspasos de alto perfil no
garantiza estabilidad financiera ni competitividad duradera. Esta realidad resalta la
importancia de mantener un equilibrio cuidadoso en la gestion de la liga nacional para
asegurar su sostenibilidad a largo plazo. En este contexto, las circunstancias
socioecondmicas y politicas de China juegan un papel crucial, donde tanto la volatilidad
econdmica como la crisis inmobiliaria que padecieron los propietarios de los clubes,
pueden afectar la relevancia y priorizacion del futbol en los intereses estratégicos del pais.
Esto subraya la fragilidad de usar el futbol como una herramienta principal en la
geopolitica global.

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente capitulo se basa en la revision de
literatura académica y datos de eventos deportivos, inversiones en clubes de futbol y
politicas gubernamentales relacionadas con el deporte chino. Se examina el impacto de

la acogida de eventos deportivos internacionales y la inversion en el futbol, tanto a nivel
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nacional como internacional. Utilizando el coeficiente de correlacion Pearson Producto-
Momento, el estudio evalta la relacion entre varias variables econdmicas y de inversion
en la industria del futbol. Ademas, se analiza la relacion entre los sectores inmobiliario y
deportivo, destacando como la inversion en deporte se ha utilizado para fines geopoliticos
y economicos. La metodologia también incluye un andlisis de la influencia del concepto
de guanxi en la industria del futbol y su interseccion con la estrategia de soft power de
China, asi como una revision de las implicaciones de las inversiones chinas en clubes de
fatbol extranjeros y su reciente retirada. El objetivo es comprender coémo China utiliza el
deporte como un instrumento de su politica exterior y cual es el impacto de estas acciones
en la percepcion global del pais.

3.1 La estrategia de soft power en el deporte

Los JJOO de Pekin en 2008 representaron un momento crucial en la interaccion
de China con la escena internacional, destacando una fusién de dindmicas locales y
globales y desempefiando un papel esencial en el impulso del avance del futbol de élite
en el pais (Giulianotti, 2015). Es notable que Pekin haya albergado tanto los JJOO de
verano en su dia, como los de invierno para 2022. Ademas, el pais no solo acoge grandes
eventos internacionales, sino que también utiliza infraestructuras deportivas nacionales
para albergar eventos de ligas y clubes extranjeros. Por ejemplo, las finales de la Copa
francesa se jugaron, primero en Pekin en 2014 y posteriormente en Shenzhen en 2018 y
2019. En este contexto, la Liga Profesional de Futbol Francés (LFP) y la Federacion
Francesa de Futbol (FFF) establecieron conjuntamente una oficina en Pekin en 2017, con
el objetivo de expandir el alcance del futbol francés en China. A través de estos eventos,
China busca desplazar el foco de los aficionados al deporte, particularmente al futbol,
hacia su liga.

Aun asi, la simple organizacioén de tales megaeventos no es estrategia suficiente
para promover las industrias deportivas de China con fines geopoliticos. Al considerar la
industria del futbol desde la perspectiva de la teoria del poder blando de Joseph Nye, la
atraccion de las audiencias extranjeras se vuelve primordial. El éxito de una estrategia de
poder blando depende de la atraccion del producto final (Callahan, 2015). La CSL,
operativa en su marca actual desde 2004, y que sigui6 a la profesionalizacion del fatbol
en 1994, surge como un actor central. Esta liga ha establecido lazos con diversos sectores
industriales, predominantemente inmobiliarios y de construccion. Tales afiliaciones
pueden atribuirse a varias dindmicas, incluidas las iniciativas para atraer a empresarios a
invertir en clubes de futbol (Chadwick et al., 2016) catalizando asi el atractivo del deporte
dentro del &mbito empresarial inmobiliario.

A pesar de todo ello, la inversion y estrategias chinas dentro del marco deportivo
y futbolistico tiene una trascendencia mayor de lo que podria, en un principio,

considerarse como el mero uso del deporte como herramienta geopolitica. Aprovechando
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la coyuntura de inversiones en el extranjero para el desarrollo de infraestructuras, el pais
ha ido midiendo cuidadosamente el destino geografico de estas con el objetivo de
desarrollar flujos de deuda. La influencia del deporte y la inversion destinada a estos fines,
por tanto, no es arbitraria, sino que viene de la mano y estd arraigada en un poder
econdémico y geopolitico de alcance superior.

3.1.1 Lainterseccion entre el poder cultural y econémico

La inversion en el extranjero por parte de la industria del futbol en China puede
ser analizada desde numerosos puntos de vista. Hemos visto como en la tltima década
empresas del pais empezaron a invertir en patrocinios en clubes y competiciones de futbol
europeas (Sullivan et al., 2019) en la compra parcial o total de clubes (Li & Nauright,
2021) y también en acuerdos con ligas europeas para la formacion de jugadores,
entrenadores y arbitros para el desarrollo de las habilidades nacionales (Connell, 2018b).
Ademas, ya hemos analizado en el capitulo anterior como el mercado de traspasos y la
compra de jugadores por parte de los clubes de la CSL ha sido especialmente objeto de
estudio durante los ltimos afos debido a sus fluctuaciones y a la atraccion de jugadores
con alta repercusion medidtica y con una alta inversion (Cockayne et al., 2022; Liang,
2014). En este sentido, la industria del fatbol en China ha implementado diversas
estrategias para su crecimiento con reformas y planes nacionales de desarrollo, también
con el objetivo de hacer dicho gasto mas sostenible (Giindogan & Sonntag, 2018).

Si analizamos las inversiones en el exterior a nivel general, es destacable que los
dos ultimos planes quinquenales, aunque difieren en algunos aspectos, presentan
caracteristicas comunes al respecto. En el XIII Plan quinquenal (2016-2020) aparece por
primera vez una referencia a la iniciativa de la franja y la ruta de la seda (BRI). Este plan
recoge puntos cruciales como el fomento de una mayor inversion en el exterior,
actividades de infraestructura en la ruta BRI o demostrar resultados reales a través de la
ayuda exterior (United Nations Development Programme, 2016). Por su parte, el XIV
Plan Quinquenal (2021-2025) recoge como objetivo de desarrollo a largo plazo para 2035
cumplir con las politicas de apertura en el futuro, atraer flujos de ODI (por sus siglas en
inglés, Overseas Direct Investment o Inversion Extranjera Directa) y promover ODI por
medio de la iniciativa de la BRI, aunque con una mayor sostenibilidad. Se podria decir
que la principal narrativa del 14° Plan es de continuidad, con algunas innovaciones y
estrategias ampliadas (National Development and Reform Commission (NDRC).
People’s Republic of China, 2021).

La estrategia mas ambiciosa perseguida por el gobierno chino, la BRI, tiene entre
sus objetivos principales el deporte. La Tabla 3.1 ofrece una vision detallada de diversos
eventos futbolisticos asociados con la estrategia de la BRI. Estos eventos cumplen un

doble proposito: promueven el intercambio deportivo y cultural y se alinean con la
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estrategia geopolitica y economica mas amplia del pais. Asi, la diversidad geografica de
los paises involucrados abarca multiples continentes, incluidos Africa, Europa, Asia y
Oceania. Esto sugiere el amplio alcance de China y sus esfuerzos por establecer vinculos
con una amplia gama de naciones.

La inclusién de eventos como el “Campamento de Invierno de Cultura y Futbol
Cinturén y Ruta de Shanghdi” insintian también un esfuerzo por combinar intercambios
culturales y deportivos, reforzando la idea de que la BRI no solo se trata de infraestructura
y comercio, sino también de diplomacia cultural. Mientras que algunos torneos
involucran a paises geograficamente cercanos, como los miembros de la ASEAN
(Association of Southeast Asian Nations), otros incluyen naciones de diferentes partes del
mundo. Esto denota la intencion de China de establecer una red amplia, involucrando
tanto a paises vecinos como a aquellos mas distantes. El énfasis en la juventud, indica una
vision a largo plazo con el objetivo de fomentar conexiones y entendimiento entre las

generaciones mas jovenes de las naciones involucradas.

Tabla 3.1. Muestra de actos relacionados con el uso del futbol en la estrategia BRI

Lugar Afio Torneo Paises involucrados
Shenyang 2017 One Belt One Road Football China, Nigeria, Guinea Ecuatorial,
Tournament Camerun, Zambia, Tanzania,
Etiopia, Somalia, Zimbabue y
Ghana
Haikou 2017 The “Belt and Road” Haikou China, Croacia, Malasia, Indonesia
Youth Football Tournament y Singapur
Mangshi 2017 “Colorful Yunnan, Belt and China, Laos, Vietnam, Tailandia,
Road” International Football Malasia, Filipinas, Camboya, Timor
Open del Este y Croacia
Guangxi, 2017 China-ASEAN  International China, Taiwan, Australia, Rusia,
Zhuang Youth Football Tournament Vietnam, Indonesia y Corea del
Norte
Shanghai 2018 Shanghai “Belt and Road” China, Serbia, Sri Lanka, Kenia y
Culture and Soccer Winter Panama
Camp
Hainan 2018 Hainan: “Belt and Road” Cup  China, Azerbayan, Republica Checa

y Hungria

Fuente: Leite Junior & Rodrigues (2023)

Este flujo de inversion para el desarrollo de la industria del futbol y del deporte
en general ha sido considerado como una estrategia de soft power (Herndndez-Correa &
Gudel, 2024). Pero también puede considerarse, al igual que la BRI, una estrategia de
smart power con caracteristicas chinas: una combinacion entre poder cultural y poder
econdmico. Esta forma de actuar se ha convertido en una estrategia de marca del pais y
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en el leit motiv de la politica exterior abarcando una gran cantidad de inversiones y
proyectos. Infraestructuras, finanzas, cultura, educacion, relaciones interpersonales,
relaciones politicas entre estados y también la industria del futbol no son ajenos a dichas
inversiones. Se combinan elementos de hard power, como inversiones econdémicas, con
una estrategia de soft power, como promover la cultura o mejorar la imagen del pais. Es

el vehiculo perfecto para propagar su estrategia de soft power-.

En su articulo, Xue et al. (2020) posicionan a la industria del fatbol en China como
un instrumento con el que el pais pretende forjar relaciones de deuda y donde los flujos
de capital se alinean estratégicamente con fines politicos y financieros. Sin embargo, esta
planificacion ha derivado en consecuencias relacionadas con la dificultad en los pagos de
los clubesde la CSL y en la puesta en peligro de la solvencia de la competicion. Es
importante destacar que este sector, desde su profesionalizacion en 1994, siempre ha
estado ligado a otros sectores industriales (Yu et al., 2019) y, en particular, al sector
inmobiliario, donde empresas como China Fortune Land Development o R&F Properties
han utilizado sus inversiones en sus clubes de la CSL, Hebei y Guangzhou
respectivamente, para asegurarse subvenciones de los gobiernos locales para obtener
beneficios en el desarrollo de terrenos urbanos (Hesketh & Sullivan, 2020). En este
sentido, en el afio 2021, 12 de los 16 equipos de la CSL tenian como accionistas
mayoritarios a empresas dedicadas al sector inmobiliario o de la construccion (Gudel &
Pajares, 2023).

Un ejemplo palpable de la vinculacion politica y financiera de esta estrategia fue
la adquisicion de un 56% de las acciones del equipo de futbol RCD Espanyol de
Barcelona en noviembre de 2015. Esta accion se encuadra dentro de una serie de intereses
vinculados a la Ruta Maritima de la Seda en el mar Mediterrdneo, dado que el puerto de
Barcelona ostenta una ubicacion estratégica de suma importancia. Poseer un club de
futbol local puede servir como una herramienta politica y econdémica de persuasion,
actuando como un instrumento eficaz para intentar ejercer influencia o establecer
conexiones en la region. Esta operacion no fue la primera incursion de una empresa china
en el futbol profesional espafiol. En la actualidad, el conglomerado chino Hutchinson
administra la terminal de contenedores mas importante en el puerto de Barcelona.
Ademas, China se ha erigido como el principal socio comercial del puerto barcelonés,
convirtiéndose en el punto de entrada principal para vehiculos chinos en el mercado
europeo. Tales maniobras geoestratégicas han sido recurrentes a lo largo de la década en
la adquisicion total o parcial de numerosos clubes europeos.
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Tabla 3.2. Muestra de inversiones chinas en clubes de futbol europeos de 2014 a 2021.

Club Pais Afo de Empresa
adquisicion

Club  Atlético de Espafia 2014 Dalian Wanda Group

Madrid

ADO Den Haag Paises Bajos 2014 United Vansen

RCD Espanyol de Espaiia 2015 Rastar Group

Barcelona

City Football Group Inglaterra 2015 China Media Capital Holdings &
CITIC Group

FC Sochaux- Francia 2015 Ledus

Montbéliard

Slavia Praga Republica Checa 2015 CEFC China Energy Company

Northampton Town Inglaterra 2015 5USport

West Bromwich Inglaterra 2016 Yunyi Guokai Sports

Albion Development Limited

Aston Villa Inglaterra 2016 Recon Group

Wolverhampton Inglaterra 2016 Fosun Group

OGC Nice Francia 2016 NewCity Capital

Al Auxerre Francia 2016 ORG Packaging

Inter Milan Italia 2016 Suning

Granada Espaia 2016 Wuhan Double/ Link International
Sports Limited

Birmingham  Sports Inglaterra 2016 Trillion Trophy Asia

Holdings

Olympique Lyonnaise Francia 2016 IDG Captial

AC Milan Italia 2017 Sino-Europe Sports Investment
Management Changxing Co., Ltd

Barnsley Inglaterra 2017 PMC/NewCity Capital/l BFC
Investment Company Limited

Southampton FC Inglaterra 2017 Lander Sports Development

Inter Milan Italia 2019 Lion Rock Capital

FC Thun Suiza 2019 PMC/NewCity Capital

KV Oostende Bélgica 2020 PMC/NewCity Capital

AS Nancy Lorraine Francia 2020 PMC/ NewCity Capital

FC Den Bosch Paises Bajos 2021 PMC/ NewCity Capital

Esbjerg Fb Dinamarca 2021 PMC/ NewCity Capital

Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database

La Tabla 3.2 ilustra en una amplia muestra las inversiones chinas en clubes de

futbol europeos desde 2014 hasta 2021. Se observa una clara tendencia de inversion en

diversos paises europeos, abarcando desde naciones con ligas de futbol de alto prestigio

como Espafia, Inglaterra e Italia, hasta paises como la Republica Checa y Dinamarca. Las
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adquisiciones se llevaron a cabo por diferentes conglomerados chinos, evidenciando una
estrategia diversificada y de amplio alcance. Estas inversiones reflejan no solo el interés
chino en el fltbol, sino también en establecer puentes econdémicos y politicos con Europa.

Sin embargo, como veremos mads adelante, el cambio en la politica de inversion
extranjera de China también se manifesto en la retirada de inversiones, lo que result6 en
la salida de capital chino de muchos de los clubes que habian sido adquiridos total o
parcialmente. Entre aquellos listados en la Tabla 3.2, se destacan casos notables como la
desinversion y retirada de participaciones en el City Football Group, Aston Villa, Club
Atlético de Madrid, Wolverhampton, OGC Nice, AC Milan o Southampton, entre otros,
a raiz de la pérdida de apoyo estatal.

Ademas, desde 1958, el pais ha erigido méas de 140 instalaciones deportivas a nivel
mundial, enfatizando significativamente sus inversiones en el continente africano
(Vondracek, 2019). A través de este modus operandi, China no solo asegura el acceso a
determinadas materias primas, sino que también aborda la sobrecapacidad presente en su
sector de la construccion (Jin et al., 2021). En este marco, las naciones africanas se ven
envueltas en grandiosos proyectos que, si bien otorgan una sensacion de progreso y
desarrollo, erigen infraestructuras que no necesariamente mejoran la calidad de vida de
sus habitantes locales (I. Dubinsky, 2021). Ante la evolucion de las prioridades africanas
hacia una industrializacion mas localizada en los Gltimos afos, queda pendiente observar
como China adaptara sus estrategias de inversion y si dichos proyectos infraestructurales

seguirdn ocupando un lugar central en su interaccion con el continente africano.

3.2 El sector inmobiliario

El sector inmobiliario en China ha sido ampliamente estudiado en los tltimos afios
ante la amenaza de una burbuja inmobiliaria (Glaeser et al., 2017; H. Zhang et al., 2016;
Zhao et al., 2017). En las principales ciudades del pais, los precios del sector crecieron
un 13,1% anualmente desde 2003 a 2013 (Fang et al., 2016). Ademas, la relacion entre el
precio de las viviendas y los ingresos de los hogares se situa entre las mas altas del mundo.
Segun Rogoff & Yang (2021), para comprarse una vivienda estdndar una familia media
necesita los ingresos de 27 afios. En este sentido, los problemas finacieros del gigante del
sector Evergrande, accionista mayoritario del Guangzhou FC, han supuesto un cambio de
tendencia en la economia del pais, en la que el Gobierno de Pekin apuesta por potenciar
el consumo interno siendo menos dependiente de la deuda, con un mayor control del
Partido Comunista (Ambroés Artigas, 2022)

Con el objetivo de obtener un primer indicio del impacto de la burbuja

inmobiliaria en la industria del fatbol en China, se ha procedido a analizar la correlacion
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de los sectores de la construccion e inmobiliario con la industria del futbol utilizando las
variables descritas a continuacion.

El sector inmobiliario y de la construccion han estado histéricamente y, por
cuestiones obvias, relacionados entre si; prueba también de ello numerosos trabajos donde
se estudian conjuntamente (Ball, 2008; Kaklauskas et al., 2011; Kamenetskii & Yas’kova,
2018). No obstante, se puede observar en la evolucion de la ODI por sectores en el Figura
3.1 como el patrén del flujo de la ODI neta no es parecido entre ambos. De hecho, los
sectores de cultura, deporte y entretenimiento e inmobiliario son los que si guardan una
estrecha relacion en cuanto a su comportamiento durante dicho periodo. Esta Figura
ilustra la ODI por sectores desde 2011 hasta 2020, destacando las tendencias de inversion
en tres sectores clave: construccion, inmobiliario y cultura, deportes y entretenimiento.
Se observa que el sector inmobiliario experimento6 niveles de inversion consistentes desde
2011 hasta 2014, con un marcado incremento en 2015 que alcanzé su punto maximo en
2016.

Posteriormente, las inversiones experimentaron una fuerte disminucion,
estabilizandose entre 2017 y 2020. En cuanto a la construccion, hubo un incremento
gradual en las inversiones desde 2011 hasta 2013, seguido de una leve disminucion hasta
2016 y, después, mostrando una estabilidad relativa hasta 2020. Por otro lado, las
inversiones en el sector de cultura, deportes y entretenimiento tuvieron un aumento
notable desde 2011 hasta 2016, afio en el que también alcanzaron su punto méximo. Sin
embargo, después de 2016, hubo una abrupta disminucion, nivelandose entre 2017 y
2020. Este andlisis subraya el afio 2016 como el punto de inflexion en las inversiones en
los sectores inmobiliario y de cultura, deportes y entretenimiento, en linea con las
discusiones previas sobre la influencia e implicacion de las empresas inmobiliarias en la
CSL y las alineaciones estratégicas de las inversiones en la industria deportiva con
objetivos politicos y financieros.
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Figura 3.1. ODI neta de China por sectores 2011-2020
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

Con el proposito de complementar la informacion proporcionada por los datos de
inversion extranjera directa y para tener en cuenta la fuerza de la correlacion entre las
variables descritas anteriormente, se ha procedido a realizar un analisis multivariado
mediante la extraccion de un coeficiente de correlacion Pearson Producto-Momento
(Bren & Tchetgen, 2010). Puesto que los valores de asociacion con las variables ODI en
el sector de la construccion o beneficio de las empresas de construccion chinas no ha sido
relevante en su correlacion con las indicadas previamente, no se han incluido en la Tabla
3.3. Por ello, los resultados parecen indicar que poco ha tenido que ver el sector de la
construccion en las politicas de gasto implementadas por los clubes de la CSL.

Tabla 3.3. Variables utilizadas en el analisis de correlacion

Variables

Inversion total de los clubes de la CSL en traspasos con propietarios relacionados con

empresas del sector inmobiliario (1).

Inversion total en traspasos de los clubes de la CSL (2).

Ingresos por actividad principal de empresas chinas del sector inmobiliario (3).
Beneficio operativo de empresas chinas del sector inmobiliario (4).

ODI neta china en sector inmobiliario (5).

ODI neta china en deporte, cultura y entretenimiento (6).

ODI neta total de China (7).

No obstante, si es importante tener en cuenta los resultados en cuanto al sector
inmobiliario. La inversion total de los clubes con propietarios relacionados con dicho
sector esta altamente correlacionada con la ODI total, ODI del sector inmobiliario y ODI
de cultura, deportes y entretenimiento, asi como con la inversion total de todos los clubes
durante el periodo 2011-2019. Esta ultima también lo esta con las tres variables de ODI,

como puede comprobarse en la Tabla 3.4.
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Tabla 3.4. Correlaciones Pearson Producto-Momento

1 2 3 4 5 6 7
1 0,97 0,51 0,22 0,76 0,84 0,87
2 0,97 042 0,1 0,85 094 0,87
3 0,51 0,42 09 022 0,29 0,7
4 022 0,1 09 -0,17 0 0,36
5
6
7

0,76 0,85 0,22 -0,17 0,88 0,84
0,84 094 0,29 0 0,88 0,78
0,87 0,87 0,7 0,36 0,84 0,78

Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

Aunque correlacion no implica causalidad, el sector de la construccidon no parece
estar relacionado con la industria del futbol en China (ver Tabla 3.4). El hecho de que este
sector tenga un comportamiento independiente se puede apreciar en la estrategia del pais
en cuanto a la Stadium Diplomacy. Este término se refiere a como China ha incrementado
el ritmo de construccion de estadios deportivos en Africa, gracias a su smart power, que
combina sus valores, influencias culturales y politicas, ademas de los incentivos
econdmicos incondicionales que ofrece a los paises africanos (I. Dubinsky, 2021). Segtiin
Vondracek (2019), es evidente la aceleracion del uso de esta diplomacia en concordancia
con el crecimiento de la economia durante las ltimas décadas, pero con un aumento
significativo desde 2010 hasta 2016 con 8,8 casos analizados por afios frente a los 3,3 en
el periodo 1990 a 2009, es decir, se construyeron mas infraestructuras de este tipo en todo
el mundo si se analiza desde una perspectiva historica.

Ademas, aunque ya recientemente el gobierno pretendi6 aumentar la
sostenibilidad de las inversiones en el extranjero, la sucesion de construcciones de
infraestructuras en los tltimos afios como el Stade Olympique Alassane Ouattara en Costa
de Marfil por la empresa Beijing Construction Engineering Group inaugurado en 2020 o
el Bingu National Stadium en Malawi por el contratista Anhui Foreign Economic
Construction Group inaugurado en 2017 (Stadium Database, 2023) hace pensar que dicha
politica tiene un comportamiento independiente a la inversion en fatbol de los clubes y
propietarios de la CSL durante la ultima década.

El Anexo I proporciona una perspectiva exhaustiva sobre la diversidad sectorial
de las empresas propietarias de los clubes de futbol responsables de los 471 traspasos
registrados en el periodo en cuestion y correspondientes a la muestra también analizada
en el capitulo anterior. Es particularmente destacable el predominio del sector
"Inmobiliario", que no sélo encabeza la lista en términos de volumen con 182 traspasos,
sino que también ha efectuado una inversion acumulada de 667.465.000 €. Esta cifra se
traduce en un gasto medio de 3.667.390 € por traspaso, resaltando la magnitud de las
transacciones que se realizan en este ambito. Esta preeminencia del sector inmobiliario
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evidencia la fuerte dependencia financiera y estratégica que tiene el fitbol chino respecto
a este sector. En conjunto, la amplia gama de sectores refleja la interconexion entre el
deporte y la esfera empresarial, pero es indiscutible que el futbol, al menos en este periodo
histérico, presenta una marcada dependencia hacia el ambito inmobiliario, lo cual puede
tener implicaciones en la dindmica y estabilidad economica de los clubes y las

transacciones que estos realizan.

3.2.1 Sostenibilidad de la Superliga de China

Si observamos la evolucion de la industria del futbol, la ausencia de sostenibilidad
ha sido uno de los factores determinantes en el cambio de estrategia del gobierno en los
ultimos afios con respecto a las inversiones. El gasto producido, especialmente, en los
afnos 2015 y 2016 en cuanto a la cuantia de los traspasos de jugadores procedentes de
Europa y adquisicion parcial o total de clubes condujo a una situacion financiera peligrosa
y, también, debido al mantenimiento de los altos salarios de los jugadores (Gao &
Chappelet, 2021). Principalmente por este motivo, se establecieron penalizaciones por
cuantia de traspasos y reglamentaciones por parte de la CFA con respecto a los jugadores
nacionales sub-23 (Yang & Bairner, 2021).

A finales de junio de 2017, la Comision Reguladora Bancaria de China solicito
informacion a instituciones financieras en relacion con los préstamos realizados a
compaiiias tales como Dalian Wanda Group Co., Fosun International o Zhejiang Luosen,
todas ellas propietarias total o parcialmente de clubes europeos (Atlético de Madrid,
Wolverhampton Wanderers y AC Milan, respectivamente), a pesar de no tomar ninguna
medida contra ellas. No obstante, segin Chadwick (2021), las reglamentaciones surgidas
en consecuencia de dichos gastos pueden ser interpretadas como una advertencia estatal
a lo que el gobierno denominé “inversiones irracionales”. Segun el mismo autor, estas
inversiones han sido objeto de preocupacion del gobierno por la fuga de capitales en
cuanto a la divisa que pueden provocar.

Esto es importante a la hora de entender las dificultades que han tenido estas
empresas a la hora de afrontar sus deudas, ademds de afectar a la devaluacion de la
moneda china, disminuir la riqueza a medio o largo plazo de los clubes y contribuir a una
pérdida progresiva de poder adquisitivo. De esta manera, todo ello afect6 a la economia
doméstica y expuso a la CSL a un riesgo financiero innecesario. En este sentido, lo
anterior se agudiza cuando se hace visible la falta de flujo de entrada de capitales y retorno
de inversion tras el gran gasto en la industria del futbol europea, no sélo a través de la
adquisicion de clubes, sino también por la compra de jugadores de primer nivel
(Chadwick, 2021).
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Los problemas econdémicos de los clubes de la CSL se han hecho palpables en
cuanto a la desaparicion de varios clubes importantes e incluso fundadores de la
competiciéon. Como se puede observar en la Tabla 3.5, s6lo dos de los seis clubes, alguna
vez participantes en la CSL, que han cesado oficialmente sus actividades desde 2019 tiene
un accionista mayoritario perteneciente al sector inmobiliario. AUn asi, es importante
tener en cuenta que en el caso del Shanghai Shenxin el motivo principal del cese de
actividades fue la descalificacion por parte de la Chinese Football Association después de
que no enviara el formulario de confirmacién de salario y bonificacion antes de la
temporada 2020. Con respecto al Liaoning Whowin, la causa fue que no proporcionara
pruebas a las autoridades de que habian liquidado sus deudas y pagado los salarios de los
empleados. No obstante, un caso flagrante e independiente del sector inmobiliario es el
del Jiangsu Suning, el cual gan6 el campeonato en 2020 y desaparecid por problemas
econdmicos unos meses mas tarde.

Tabla 3.5. Clubes y propietarios de CSL en quiebra

Club Ultimo propietario principal Sede Sector Aifos de
actividad
Beijing Renhe Commercial Holdings Company Hong Agricola 1995-
Renhe Limited Kong 2021
Jiangsu Suning.com Co., Ltd Jiangsu Electrodomés  1994-
Suning ticos 2021
Shanghai Hengyuan Corporation Shanghai  Inmobiliario  2003-
Shenxin 2020
Yanbian  Yanbian Sports Burcau & Life Jilin & Gubernament 1994-
Funde insurance company Funde Holdings Guangdo al & Seguros 2019
Group ng
Tianjin Asociacion Local de Futbol Tianjin Gubernament  2006-
Tianhai al 2020
Liaoning Whowin & Liaoning Sport College Liaoning Inmobiliario  1994-
Whowin & Local 2020

Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.

Mas alla de las desapariciones y quiebras recientes es importante también destacar
los casos del Guangzhou FC y Hebei FC, dos clubes con problemas financieros debido a
sus empresas propietarias. Ambas son empresas del sector inmobiliario con una
acumulacion de deuda importante, que a punto estuvo de costarle a ambos equipos no
poder competir durante la CSL 2022 (Gudel & Hernandez-Correa, 2023). Actualmente,
debido a dichos problemas financieros, el Guangzhou FC juega en la segunda division
del futbol chino, habiendo descendido en diciembre de 2022 y poniendo fin a toda una
era del futbol en el pais, relegando a uno de los equipos mas iconicos y con mayor
patrimonio de la competicion a la segunda categoria tras doce temporadas.
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A pesar de que la inversion de los clubes de la CSL hayan tenido una tendencia
similar al sector inmobiliario en cuanto a la cantidad de inversion durante la Gltima
década, no podemos afirmar que las causas de las dificultades financieras de los equipos
de la competicion se deban a la burbuja inmobiliaria. AUn asi, es necesario analizar cada
caso en concreto puesto que hay clubes cuyos propietarios no son empresas dedicadas al
sector inmobiliario que han desaparecido o tenido igualmente dificultades debido a
problemas financieros. Se trata, por tanto, también de los propios problemas financieros

de la competicion y sus clubes tras el periodo de alta inversion estudiado.

El sector de la construccién tampoco parece estar estrechamente relacionado con
el futbol chino. No obstante, es importante entender que, aunque parezca que no exista
un comportamiento similar entre sectores, cualquier hecho que derive en problemas
financieros en el sector de los propietarios de los clubes pueden derivar en consecuencias
fatales para éstos. Las lineas de negocio que suponen los clubes para estas empresas son
prescindibles en la medida que no implican una rentabilidad afiadida ni ingresos por su

actividad principal.

Ademas, todavia son palpables las consecuencias de las politicas llevadas a cabo
en la industria del fatbol en China durante los Gltimos afios. Estas son observables en la
evolucion de la ODI del pais en deporte, cultura y entretenimiento y en la falta de
sostenibilidad generada, especialmente, por los altos salarios de los jugadores. El actual
sistema de traspasos, a pesar sus similitudes con los sistemas de traspasos europeos, las
restricciones hacia la participacion de los jugadores extranjeros y las politicas para
fomentar el desarrollo del talento nacional, no han conseguido evitar la deriva econdmica

de los equipos participantes.

Igualmente, la utilizacion de la industria del futbol como herramienta geopolitica
muy probablemente haya impedido forjar una estrategia de desarrollo sostenible y capaz
de competir con las ligas asiaticas mas importantes. Este tipo de politicas no suelen estar
acompanadas por un alto retorno de inversion. En este sentido, no parece que exista una
estrategia de internacionalizacion e interconexion de empresas chinas a nivel de
patrocinios, adquisiciones o traspasos de jugadores que hayan generado o generen

actualmente un alto valor afiadido a la competicién a corto plazo.

Es evidente que no se puede simplificar la causa de las dificultades financieras a
un solo factor o sector. Aunque la inversion en la industria del fatbol y las decisiones
tomadas a nivel de gestion y politica han desempefiado un papel crucial, existen otros
aspectos que no debe ser pasado por alto y que podria ofrecer una perspectiva mas
profunda. La cultura y estructura social china tienen particularidades que son esenciales
para comprender la dindmica de cualquier industria en el pais, y el futbol no es una

excepcion. Una de estas particularidades es el concepto de guanxi.
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3.3 Guanxi

La complejidad de las relaciones personales encuentra en la sociedad china una
manifestacion estable y profundamente arraigada conocida como guanxi. Esta nocion
transforma la identidad individual en una colectiva, ya sea en contextos familiares,
educativos o laborales. La interdependencia facilita, ademas, que la poblacion adopte con
prontitud la narrativa del esfuerzo colectivo y la necesidad de contribuir hacia objetivos
compartidos. El guanxi se encuentra estrechamente entrelazado con las normas sociales
confucianas. Se compone de dos aspectos interconectados: una dimension utilitarista
basada en intereses mutuos y propositos beneficiosos, y una dimension afectiva o de
cuidado, donde la cercania emocional determina la calidad del guanxi (Herndndez-Correa
& Garcia, 2023, pp. 33-36).

La teoria de las dimensiones culturales de Geert Hofstede proporciona una lente
analitica ideal para desentrafiar el concepto. Una de las dimensiones mas relevantes de
Hofstede en este contexto es la de “individualismo versus colectivismo”. La tendencia de
China hacia el colectivismo resuena fuertemente con la estructura y funcionalidad del
guanxi, donde se subraya la primacia del bienestar colectivo y las relaciones grupales
sobre las aspiraciones y derechos individuales. Estas relaciones colectivas son
particularmente palpables en diversos &mbitos de la vida cotidiana en el pais, ya sea en la
familia, en la educacion o en el trabajo. Ademas, la proclividad confuciana hacia una
orientacion a largo plazo valora la estabilidad y continuidad en las relaciones

interpersonales (Hofstede, 2011).

En un segundo plano, el guanxi se define como un sistema institucionalmente
desarrollado en el seno de la sociedad china contemporanea. La ineficiencia e ineficacia
de las infraestructuras empresariales y las instituciones relacionadas han reforzado la
dependencia del guanxi personal para alcanzar el éxito y obtener proteccion. En este
escenario, las interacciones y los intercambios frecuentes entre individuos de dos
empresas u organizaciones conducen a una colaboracion institucional fortalecida. Dicha
colaboracion se nutre de confianza mutua, intercambio de informacion y la obtencion de
recursos y ventajas para potenciar el rendimiento empresarial (Guo et al., 2021; Z. Ma et
al., 2023; X. Wang et al., 2023). Su relevancia en el &mbito de los negocios ha sido
extensamente estudiada (Chi & Seock-Jin, 2017, pp. 19-39). La busqueda del beneficio
mutuo en relaciones que implican intercambios es un pilar fundamental del pensamiento
chino, influyendo en el proceso de negociacion basado en las concesiones realizadas por
las partes. Esto también moldea el contenido final de los acuerdos, que deben ser
equilibrados y cumplir con las expectativas de las partes involucradas (Hernandez-Correa
& Garcia, 2023, p. 38)

El guanxi ha definido las relaciones comerciales y personales en China durante

miles de afos. Adicionalmente, Park & Luo (2001) explican que el sistema ejecutivo
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chino es altamente complejo y burocratico, presentando diversos niveles como oficinas
centrales, provinciales, municipales, distritales y a nivel de calle, asi como variados
departamentos y divisiones, incluyendo la Administracion General de Deporte, el
Ministerio de Comercio y el Ministerio de Educacioén. Por esta razon, el hecho de
mantener una relacion positiva con la administracion publica nacional y regional puede
asistir a las empresas en la resolucion de conflictos, por ejemplo, con proveedores y
compradores, ademds de ofrecer cierto respaldo a dichas empresas. Asimismo, es
relevante recordar que antes de la notable burbuja de inversion en el futbol chino, el
gobierno habia instado a las empresas e inversores a invertir en la CSL. Por tanto, los
investigadores normalmente perciben el fitbol en China como un medio para forjar
relaciones y participacidon mas que como una via para generar ingresos dentro de una
amalgama de negocios mas amplio (Chadwick, 2022; Xue et al., 2020).

Otra razon significativa que explica la interrelacion de la industria del futbol con
otros sectores podria derivarse de la, en los inicios, exitosa trayectoria de Evergrande.
Esta empresa paso de ser un contendiente inmobiliario provincial a un magnate nacional
(Sullivan, 2021). Tanto las empresas privadas como las estatales observaron el éxito de
Evergrande en torneos de futbol nacionales y continentales, lo que les impuls6 a comenzar
a invertir en la industria del fatbol. El patrocinio de la CSL era meramente econémico
antes de 2015 debido a la inestabilidad de la liga de futbol china durante la década
anterior. Por ello, Evergrande actué como un "planeta" atrayendo a numerosos "satélites"
en nuevos tipos de patrocinio para la liga, esto incluye a potentes entidades estatales como
Luneng, Greenland y SIPG, asi como influyentes entidades privadas como Suning y
Jianye invirtiendo en clubes de futbol (Bairner & Tan, 2018).

Aunque esta relacion pueda parecer sorprendente, lo cierto es que ha sido
altamente significativa en la historia reciente de esta liga. Como sefialan Liu et al. (2022),
los propietarios de los clubes son la principal fuente de financiacioén para los equipos de
la CSL, principalmente porque han tenido pocos inversores. Hasta hace poco, el nombre
del club servia como espacio publicitario para su principal inversor, desalentando a otros
posibles patrocinadores. Esta relacion también puede moldear los modelos de negocio de
los clubes. Ademas, esto se torna evidente al comparar clubes gestionados por empresas
privadas y empresas estatales. Los clubes propiedad de empresas privadas tienden a
mostrar procesos de gestion mas flexibles y eficientes, mientras que aquellos bajo
propiedad estatal reflejan practicas organizativas burocraticas. Por lo general, los clubes
de propiedad privada poseen mayores recursos financieros y muestran una capacidad de
respuesta mas rapida ante resultados desfavorables. Sin embargo, una caracteristica
comun entre todas las empresas propietarias de clubes de la CSL es su mayor enfoque en

objetivos empresariales en lugar de los relacionados con el futbol.
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3.4 La estrategia china a debate

El empleo estratégico de China del futbol, y de manera mas amplia, de la industria
deportiva como herramienta para la influencia global y la proyeccion de soft power, se
articula de manera manifiesta a través del analisis. Enmarcado dentro de su apertura
econoémica y la interdependencia a mediados del siglo XX, el futbol, a pesar de su
crecimiento inicialmente languido, ha florecido como un ambito critico de interés,
especialmente después de 1992, impulsado principalmente por reformas econdmicas
domésticas (Bairner & Tan, 2018; Tan, 2015; Yang et al., 2016).

El reciente tumulto en el sector inmobiliario, particularmente ejemplificado por el
escenario de Evergrande, plantea interrogantes sobre la longevidad y solidez del
compromiso financiero con el futbol y, de manera mas expansiva, su proyeccion de soft
power. Junto con el giro de Africa hacia la industrializacion local, tiene el potencial de
recalibrar la influencia global, abarcando sus dindmicas de poder suave. Los desafios
financieros y geopoliticos ensombrecen la imagen de China como un actor econémico
confiable. Esto puede afectar su influencia cultural y diplomatica de manera simultanea
(S. Liu et al., 2022; Sullivan, 2021). En el futbol, tales perturbaciones financieras y
geopoliticas externas proyectan sombras sobre la percepcion del pais como un jugador
economico firme, afectando asi su influencia cultural y diplomatica. Si China se vuelve
mas introspectiva para estabilizar su economia, su proyeccion global de soft power,
especialmente en el deporte, podria disminuir.

Ademas, el papel del guanxi, un concepto relacional por excelencia en China es
esencial para entender las dindmicas en juego. Este enfoque de relacion interdependiente,
nutrido por las normas sociales confucianas, ha sido fundamental para la diplomacia
deportiva, forjando relaciones y colaboraciones significativas (Hernandez-Correa &
Garcia, 2023). En este sentido, la orientacion hacia la inversion extranjera, reflejada en
las adquisiciones de clubes de futbol europeos y su posterior retirada en numerosos casos,
subraya la naturaleza mutable y a menudo volatil de su estrategia diplomatica en el &mbito
deportivo. Esta tendencia podria estar influenciada por un conjunto de factores, que
abarcan desde cambios en las politicas domésticas hasta desafios geopoliticos mas
amplios. Sin embargo, lo que sigue siendo evidente es que, a pesar de las multiples
inversiones y estrategias, la sostenibilidad econdmica y una estrategia a largo plazo para
el futbol siguen siendo temas pendientes en la gestion china. La integracion de la
diplomacia deportiva dentro de la BRI ejemplifica como el pais ha aspirado a fusionar
ambiciones econdémicas y geopoliticas.

Los planes implementados en 2016 (Giindogan & Sonntag, 2018) representan un
cambio en la estrategia de desarrollo de la industria, contextualizando los objetivos del
gobierno dentro de un marco a medio y largo plazo para lograr la anhelada
competitividad. La falta de sostenibilidad econdmica tras el periodo de inversion y la
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crisis inmobiliaria afect6 al futbol. Por lo tanto, el objetivo deportivo del pais ha mirado
hacia un enfoque mdas econdmicamente sostenible, con un perfil de inversion
significativamente reducido y un fuerte énfasis en el deporte de base. China ejemplifica
que el uso del deporte como herramienta de soft power tiene menos que ver con la
rentabilidad econdmica y mdas con una estrategia geopolitica que se apoya en el guanxi

para forjar relaciones en el escenario internacional.

A medida que China redefine su papel en el escenario internacional, es probable
que su estrategia de diplomacia deportiva en evolucion continie impactando las
inversiones extranjeras, las relaciones regionales y las percepciones globales.
Comprender la utilizacion del fatbol y la diplomacia deportiva potencia nuestra
comprension de sus mas amplias aspiraciones geopoliticas y las formas innovadoras en
que ejerce el soft power. Esta investigacion proporciona una lente a través de la cual
observar las dindmicas en constante evolucion del compromiso de China con la
comunidad internacional y su influencia multifacética a través del prisma de la diplomacia

deportiva.

3.5 Claves organizacionales para el futuro de la CSL

En esta tesis doctoral hemos visto como el futbol se ha erigido como una pieza
clave para numerosas naciones en su busqueda de influencia y poder blando en el tablero
de ajedrez geopolitico global (Brannagan and Giulianotti, 2015; Chadwick, 2022;
Dubinsky, 2023). Ilustrando este fenomeno, resalta la estrategia adoptada recientemente
por la monarquia saudi. Bajo su liderazgo, Arabia Saudi ha invertido mas de 6.300
millones de dolares en deportes desde el afio 2021 vy, para el 2023, se situé como la liga
que mas gasta en traspasos a nivel mundial después de las principales ligas europeas,
superando, entre otras, a Laliga (Richter, 2023). Futbolistas de la talla de Cristiano
Ronaldo, Neymar y Benzema, han elegido Arabia Saudita como su préximo destino
profesional. La historia se repite para una nacidn que aspira a ser una superpotencia
deportiva, al igual que lo intenté China en la pasada década. La desinversion parece haber
relegado al futbol a un segundo plano en los intereses estratégicos del pais, y los altos
salarios de aquella época solo han exacerbado los retos financieros de la liga (Fan et al.,
2023; Gudel and Hernandez-Correa, 2023; Ross, Sullivan and Lai, 2023).

Ante este panorama en constante cambio, la CSL debe contemplar estrategias
organizativas renovadas que respondan no solo a los desafios econdomicos internos y las
fluctuaciones en el mercado del futbol mundial, sino también a las ambiciones
geopoliticas de China. La necesidad de implementar un modelo de gestién mas sostenible
y prudente es ahora mas evidente que nunca. Asi, la CSL debe enfocarse en cultivar
talento interno, mejorar la infraestructura deportiva y redefinir sus estrategias financieras

para garantizar su viabilidad y éxito a largo plazo. La adopcidn de tales medidas, alineadas
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con los objetivos a medio y largo plazo, no sélo fortalecera la posicion de la CSL en el
ambito del futbol global, sino que también asegurara que continue jugando un papel
crucial en el desarrollo del deporte nacional y en la proyeccion de la influencia cultural y
diplomatica del pais a través del futbol.

Existiendo indicadores significativos que evidencian la ambiciosa vision
geopolitica de China, el éxito anhelado de sus equipos nacionales requiere actualmente
de una competicion sdlida y reconocida internacionalmente para fortalecer, asi, la
estrategia de influencia del pais. Por lo tanto, en este punto, resulta pertinente preguntarse:
(Como puede la CSL servir una vez mas como una herramienta que otorgue poder blando
a la estrategia deportiva y geopolitica del pais? En esta seccion final del capitulo,
profundizamos en las dinamicas organizativas y de gestion que estan moldeando la
trayectoria de la CSL. Adoptando un enfoque integral, nuestro objetivo, aqui, es
identificar meticulosamente los factores cruciales y matices inherentes a diversas
instituciones y partes interesadas. Estas entidades desempefian roles fundamentales en la
evolucion y desarrollo de la industria del futbol en China. Por tanto, nuestro énfasis se
mantiene firme en comprender las complejidades, desafios y oportunidades dentro del
ecosistema de la CSL, arrojando luz sobre su futuro potencial dentro del paisaje
futbolistico global.

3.5.1 Patrimonio futbolistico

En el ambito futbolistico, China se mantiene como un mercado atn inmaduro y
desafiante, con un amplio margen para mejorar. La CSL logr6 posicionarse entre las ligas
mas competitivas de Asia en la ultima década a través de la adquisicion de jugadores
extranjeros e incrementando la interacciéon con el futbol global (ver Capitulo 2)
(Cockayne, Chadwick and Sullivan, 2022). Sin embargo, la competicion tiene una historia
menos consolidada que otras ligas lideres en la region Asia-Pacifico. Por ejemplo, si se
compara con la Super Liga de Corea o la J1 League de Japon, establecidas en 1983 y 1994
respectivamente (Ichird, Manzenreiter and Horne, 2004; Ravenel and Durand, 2004),
vemos coémo, mientras que la profesionalizacion del futbol en China ocurrié en el mismo
afio que se establecio la primera division de Japon, no fue hasta 2004, como ya hemos
mencionado al principio del capitulo, cuando se definid el formato comercial actual de la
CSL (Watanabe and Soebbing, 2017). Ademas, Japon ya habia experimentado un auge en
la popularizacion del fatbol en la década de 1960, simbolizado por la actuacion de su
seleccion nacional que culmind en los JJOO de 1968 en México, donde Japon se asegurd
la medalla de bronce (Sugiyama, Khoo and Hess, 2017). En este contexto, el patrimonio
histérico de las ligas nacionales se ve reforzado por historias de éxito logradas a través de
victorias de equipos nacionales o clubes en el escenario internacional o la organizacion y
gestion de megaeventos. Esto puede influir significativamente en la identidad cultural de
un pais, ya que porta historia y tradiciones culturales adaptadas al deporte (Moore, 2016).
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Segtn O’Brien (2014) y, como citamos en el capitulo primero, estas tradiciones y
rituales pueden fomentar rivalidades, conectar con la historia de la nacidn y significar
momentos y logros importantes en la evolucion del deporte. Escenarios como el Maracana
en Brasil, iconos como Johan Cruyff en los Paises Bajos, y encuentros como "El Cléasico"
en Espafia o el "Old Firm" en Escocia, forman parte del patrimonio historico de sus
naciones y sirven como una fuente inagotable de soft power. En este punto, una CSL con
una tradicion mas rica y extensa podria haber ofrecido al pais un escaparate de sus valores
y tradiciones, funcionado como un pilar de su influencia cultural. Sin embargo, aunque
ya en 1950 Deng Xiaoping consideraba al futbol atractivo (Lupano, 2020), China ha
tenido dificultades desde entonces para incorporarlo en la cultura local o promover el
desarrollo adecuado del talento en las categorias de futbol base (Peng et al., 2022; Wang
and Ren, 2022). Por lo tanto, existe un vasto potencial de mejora en la creacion y gestion
del patrimonio futbolistico de la CSL, que podria convertirse en una herramienta futura

para la diplomacia deportiva.

La asimilacion del futbol en el tejido cultural indica la complejidad de su industria.
El aficionado al futbol en China presenta retos especiales con respecto a sus motivaciones,
actitudes y comportamientos. Sullivan et al. (2022) caracterizan a los seguidores chinos
como poseedores de lealtades duales, lo que significa que apoyan tanto a un equipo o club
nacional como a uno extranjero. Sin embargo, los autores también destacan que la
localidad —familiar o geografica— juega un papel crucial en la configuracion de la
lealtad de los aficionados. Esta tendencia proporciona una ventaja particular para esta
industria, diferenciandola de otras donde una tradicion futbolistica no esta tan
profundamente arraigada, y el apoyo a los equipos locales es mas tenue (Maderer and
Holtbriigge, 2019). Esta dinamica sugiere ademas una via para un progreso significativo
a través de iniciativas estratégicas, como inversiones en equipos o la promocion de
jugadores locales.

3.5.2 Futbol base e infraestructura

A pesar de la importancia de la generacion de talento y del futbol base para una
industria fuerte (Hassan and Hamil, 2010), China atn no ha disefiado una estrategia de
influencia que posicione competitivamente a sus selecciones nacionales (Liu, Chen and
Newman, 2021). Peng et al. (2022) resaltan los conflictos politicos entre las federaciones
locales, clubes y escuelas, identificando la necesidad de coordinacién y alineacion entre
las entidades responsables del desarrollo del futbol de base. Sugiyama et al. (2017)
enfatizan la tarea esencial de permitir que todos los gestores implicados trabajen
colaborativamente a pesar de que puedan tener enfoques organizativos diferentes. De esta
manera, identificamos una necesidad urgente de una filosofia central que permita que las
federaciones locales operen bajo una vision unificada, asegurando la gestion cooperativa

y el desarrollo correcto del futbol base. En China, existen sistemas y coaliciones, que, por
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ejemplo, impiden que un nifio juegue para una academia en particular mientras es
seleccionado por su federacion regional. Este escenario ilustra como las personas
encargadas de gestionar dichas instituciones con culturas organizacionales distintas, cada
una arraigada en sus propios valores y creencias subyacentes, carecen de una filosofia
compartida.

Como problema cultural afiadido, el estilo de pedagogia y la marcada exigencia y
aspiracion educativa de los padres (Peng et al., 2022) crean una brecha entre el deporte
de ¢lite y el escolar, a menudo presentando al fitbol como una amenaza incompatible
para las perspectivas académicas de sus hijos. En conclusion, es logico inferir que los
desafios demograficos y territoriales dificultan ain mas la evolucion del futbol de base
en China.

Por todo ello, el camino para orquestar un enfoque armonizado que eleve el futbol
a nivel nacional y fomente el talento de base subraya la importancia de refinar estrategias
y asegurar un liderazgo efectivo. La Tabla 3.6 presenta la trayectoria de todos los
jugadores de futbol chinos a través de las ligas europeas a lo largo del tiempo. Las cifras
estan lejos de los niveles de paises vecinos asidticos como Japon y Corea del Sur. Estas
naciones han exportado consistentemente a muchos jugadores a las ligas europeas,
cimentando su reputacion e influencia en el futbol global. La representacion esporadica
de talento chino en Europa destaca la necesidad de intensificar sus iniciativas de
desarrollo de base para competir con otras naciones asiaticas prominentes.
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Tabla 3.6. Futbolistas chinos en Europa a lo largo de la historia

Liga Jugador Equipo Temporadas
Bundesliga Yang Cheng Eintracht Frankfurt 1998-1999
Ligue 1 Li Jinyu Nancy 1998-1999

Fan Zhiyi Crystal Palace 1998-1999

Crystal Palace 1998-1999

Sun Jihai Manchester City 2002-2003

) Sheffield United 2008-2009

Premier League

o Everton 2002-2003

kT Sheffield United 2006-2007

Li Weifeng Everton 2022-2003

Hao Haidong Sheffield United 2005-2006

LaLiga Zhang Chengdong Rayo Vallecano 2015-2016

Wu Lei Espanyol 2019-2020

Serie A Ma Mingyu Perugia 2000-2001

Mafra 2009-2010

, Leiria 2010-2011
Liga Portugal 2 Zhang Chengdong .

Beira-Mar 2011-2012

Mafra 2013-2014

2 Bundesliga Zhang Chengdong Eintracht Braunschweig 2012-2013

League One Zheng Zhi Charlton Athletic 2007-2008

Scottish Premiership Zheng Zhi Celtic FC 2009-2010

Super Liga Srbije Jia Xiuquan Partizan 1978-1988

Fuente: investigacion propia

De manera similar, un desarrollo sélido del fatbol a nivel local puede conducir a
unas instalaciones de entrenamiento y academias bien mantenidas, que también podrian
formar futbolistas de clase mundial, convirtiéndose en embajadores culturales de sus
paises (Liang, 2016). Es fundamental evaluar la calidad de la infraestructura en torno a
los eventos de futbol para comprender hasta qué punto un pais puede promover su imagen
a través de estos espacios (Freeman, 2012). Ademas, la infraestructura es un indicador
vital de la inversion de un pais en el desarrollo de la industria deportiva (Memari et al.,
2021). Aprovechando la sobre capacidad de su sector de construccion, China ha ampliado
su influencia global mediante préstamos y la Stadium Diplomacy. A nivel doméstico, su
inversion en infraestructura deportiva enfatiza un deseo de sobresalir en el escenario
deportivo mundial. Tal inversion no solo eleva el deporte a nivel nacional, sino que
también busca legitimidad y reconocimiento como lider en la industria deportiva global
(Zucker, 1987; Suchman, 1995). Las inversiones pueden verse como un esfuerzo por
obtener reconocimiento y aceptacion internacional, subrayando su deseo no solo de

participar, sino de liderar y moldear las narrativas deportivas globales. Sin embargo, para
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un impacto genuino y duradero, estas inversiones deben complementarse con programas
de desarrollo de talento y la promocion del deporte a nivel de base.

3.5.3 Diversidad organizativa como ventaja competitiva

A pesar de que, actualmente, el desarrollo del talento doméstico no es visto como
una fuente tangible de soft power dentro de la CSL, existen numerosas alternativas a
futuro. Una de las mas significativas, gira en torno al desarrollo de la comunidad y la base
de aficionados (Krzyzaniak, 2018). El auge de Japon en la década de 1960 reforzo su
estatura nacional y, posteriormente, facilit6 la creacion de una fuerte comunidad en torno
a este deporte, especialmente desde la década de 1990 en adelante. Horne & Manzenreiter
(2009) identifican el enfoque corporativo y organizacional como crucial en el estudio del
desarrollo de un aparato ideolédgico y de base de aficionados centrado en el futbol. Japon
establecid su primera division a partir de equipos de empresas industriales o
conglomerados (keiretsus) de diversos sectores, beneficidndose de esta asociacion.
Empresas como Panasonic, Fujitsu, Yamaha y Mitsubishi poseian en su totalidad nueve
de los diez equipos en la creacion de la J League en 1994. En contraste, la CSL tenia una
representacion desproporcionada de equipos en el sector inmobiliario, que actualmente
esta experimentando una fase lenta, peligrosa y dolorosa de absorber exceso de capacidad
(Ross, Sullivan and Lai, 2023). Evidentemente, esto ha impactado de manera significativa
en la liga en los tltimos afios.

La diversidad de los propietarios de los clubes participantes destaca como un
aspecto critico para la supervivencia de la liga. Esta variedad en los perfiles de propiedad
aporta diferentes filosofias de gestion, estrategias y perspectivas, que pueden enriquecer
el ecosistema del futbol. Esto también puede explicarse utilizando la teoria RBV:
diferentes propietarios pueden proporcionar diversos recursos y capacidades (financieros,
gestion de talento, conexiones globales, experiencia en marketing, etc.) que podrian ser
ventajosos en diversas situaciones y pueden resultar en ventajas competitivas a través de
recursos y capacidades tnicos y distintivos (Barney, 1986; Hoffman, 2000). La diversidad
de propiedad actiia como un equilibrador natural, asegurando una pluralidad de intereses
y visiones que en ultima instancia contribuyen a la salud a largo plazo, competitividad y
sostenibilidad de la liga o competicion.
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Tabla 3.7. Origen sectorial actual de los propietarios de clubes de la CSL en comparacion con
2021.

Sector del propietario Sector del propietario

Clubes CSL 2021 principal Clubes CSL 2023  principal

Beijing Guoan Inmobiliario Beijing Guoan Inmobiliario

Cangzhou Mighty Cangzhou Mighty

Lions Compaiiia privada Lions Compaiiia privada

Changchun Yatai Inmobiliario Changchun Yatai  Inmobiliario

Chongqing Liangjiang Chengdu

Athletic Equipamiento médico  Rongcheng Desarrollo urbano
Dalian

Dalian Professional Inmobiliario Professional Inmobiliario

Guangzhou City Inmobiliario Henan FC Inmobiliario

Gubernamental

Guangzhou FC Inmobiliario Meizhou Hakka  inmobiliario

Hebei FC Inmobiliario Nantong Zhiyun ~ Gubernamental

Henan Songshan

Longmen Inmobiliario Qingdao Hainiu  Telecomunicaciones

Qingdao FC Farmacéutico Shandong Taishan Energia

Shandong Taishan Ocio Shanghai Port Puertos

Shanghai Port Puertos Shanghai Shenhua Transporte ptblico

Shanghai Shenhua Inmobiliario Shenzhen FC Inmobiliario
Tianjin ~ Jinmen

Shenzhen FC Inmobiliario Tiger Tecnoldgico
Wuhan Three

Tianjin Jinmen Tiger Consultoria Towns Consultoria

Wuhan FC Logistico Zhejiang FC Energia

Fuente: investigacion propia, adaptado de Ross et al. (2023).

El contraste en la Tabla 3.7 subraya un cambio significativo en los origenes
sectoriales de los propietarios de clubes de la CSL entre 2021 y 2023. Aunque se ha
notado un intento por diversificar los sectores econdmicos de los duefios de los equipos,
la persistente dominancia del sector inmobiliario sigue siendo notable y potencialmente
preocupante. Su precaria situacion financiera destaca los peligros de una dependencia
excesiva del inestable mercado inmobiliario. Algunos cambios notables incluyen a
Shanghai Shenhua, que pasé del sector inmobiliario al transporte publico, insinuando una
tendencia emergente de alinearse con sectores que proveen servicios esenciales. A pesar
de los cambios positivos en algunos clubes, la continua dependencia de la liga en el sector
inmobiliario, como se ve con equipos como Beijing Guoan y Dalian Professional, plantea
preguntas sobre la estabilidad futura de la liga. El viaje turbulento de Guangzhou

Evergrande es un claro recordatorio de la importancia de esta diversificacion.
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3.5.4 Nuevas perspectivas en la estrategia de la CSL

A pesar de los retos financieros de China, el futbol podria surgir como parte de
una nueva solucion a estos problemas desde una perspectiva social, donde los aficionados
pueden reflejar la identidad nacional. En este sentido, existe un grupo de edad que
presenta nuevas oportunidades para la CSL: la Generacion Z. Se estd produciendo un
cambio interesante en las preferencias de las nuevas generaciones. La tendencia
convencional de muchos aficionados chinos de ser més devotos a jugadores individuales
que a clubes especificos (Sullivan et al., 2022) se encuentra con un nuevo perfil de
consumidor. Durante la presentacion de FC 24, el gerente general de EA Sports FC, Nick
Wlodyka, observd como la Generacion Z, contrariamente a las anteriores, tiende a tener
jugadores favoritos por encima de una lealtad incondicional a los clubes. Aun asi, las
preferencias debido a una tradicion familiar de apoyo a un club persisten en algunos casos.
Por lo tanto, la convergencia y el cambio de enfoque de las nuevas generaciones podria
traducirse en una oportunidad convincente para el futbol chino y, en consecuencia, para
la CSL en areas como la personalizacion de la experiencia del espectador, los esports y la
inteligencia artificial. China necesita amplificar su visibilidad en la industria del fatbol,
especialmente con esta nueva generacion experta en tecnologia y con preferencias
superpuestas.

En contraste con las notables inversiones de Arabia Saudita en esports como parte
de la Vision 2030 de Arabia Saudita y el avance tecnoldgico en los deportes, los gigantes
tecnoldgicos de China aun no parecen interesados en impulsar la industria deportiva. Esto
es a pesar de las prometedoras oportunidades del sector y su objetivo de convertirse en la
economia deportiva mas grande del mundo para 2025. Mientras tanto, la base de fans en
el extranjero de la CSL también necesita ser desarrollada (Laurell, Liu and Soderman,
2021) por lo tanto, adoptar tecnologias innovadoras podria ser crucial para lograr el
objetivo de convertirse en una potencia deportiva global y mantener su ventaja
competitiva. Sin embargo, lograr esto requerird un compromiso mas firme tanto de la
industria tecnolégica como de la organizacion de la liga para establecer una presencia
internacional mas sélida, aprovechando al maximo el potencial de esta nueva generacion
de aficionados.

El cambio en las prioridades econémicas de China y la percepcion de riesgos
elevados en el sector del futbol, con un bajo retorno de la inversion, han llevado a una
disminucién de las inversiones en Europa en los ultimos afios. Como hemos visto, gracias
al guanxi se vincula la toma de decisiones de inversiones de capital en el deporte con el
Estado (Xue et al., 2020). Muchos clubes europeos han presenciado la salida del capital
chino, lo que ha allanado el camino para nuevas fuentes de inversion, particularmente de
Arabia Saudita y Estados Unidos. En lugar de simplemente acumular activos prestigiosos
vinculados a intereses comerciales, la estrategia china podria evolucionar hacia una

inversion mas cautelosa centrada en areas que se alineen mdas directamente con sus
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intereses nacionales a largo plazo. La reduccion del guanxi no es Unica en Europa. De
hecho, aunque la presencia de préstamos chinos en Africa, incluyendo la infraestructura
deportiva, experimenté un aumento sin precedentes en la ultima década, estos préstamos
han disminuido a niveles que no se veian en mas de dos décadas (Boston University
Global Development Policy Center, 2023). Por lo tanto, el paisaje geopolitico podria

haber cambiado mas de lo que inicialmente se podria deducir.

Tabla 3.8. Retirada de la inversion china en clubes de futbol europeos (2018-2022)

Club Liga Aiio Empresa
Club Atlético de Madrid LaLiga 2018 Dalian Wanda Group
China Media Capital Holdings
City Football Group Premier League 2018 & CITIC Group
Aston Villa Premier League 2018 Recon Group
Wuhan DDMC Football Club
Granada LaLiga 2018 Management Co
Slavia Praga Fortuna Liga 2018 CITIC Group
Northampton Town League Two 2018 5USport
Birmingham Sports English Football League
Holdings (City FC) Championship 2018 Trillion Trophy Asia
Aston Villa Premier League 2019 Recon Group
OGC Niza Ligue 1 2019 NewCity Capital
Wolverhampton Premier League 2021 Fosun Group
ADO Den Haag Eredivisie 2021 United Vansen
Southampton Footbal
Club Premier League 2022  Lander Sports Development

Fuente: EFI Database (2023)

En este sentido, la Tabla 3.8 muestra claramente la retirada de la inversion china
en clubes de futbol europeos desde 2018 hasta 2022. Esta tendencia sugiere un cambio en
la estrategia de inversion o una reevaluacion del valor y los posibles retornos de dichas
inversiones. Una observacion destacable es el crecimiento de la retirada de la inversion
en diversas ligas de futbol, no concentrada tinicamente en un pais o liga, lo que significa
una amplia recalibracion en el enfoque de inversion. Las diversas empresas involucradas
también indican una contraccion a nivel general de la industria del fatbol china en lugar

de decisiones aisladas de empresas o propietarios individuales.

Paraddjicamente, desde un punto de vista gerencial, usar el futbol Uinicamente
como una herramienta geopolitica ha obstaculizado el desarrollo robusto de la industria
y su orientacion internacional. La diplomacia y la proyeccion de poder tienen su lugar en
muchas de las mejores ligas y competiciones a nivel mundial, pero no pueden ser la base
para una industria préspera. Como resultado de las politicas y estrategias llevadas a cabo
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por el gobierno chino y, teniendo en cuenta la situacion actual, China parece haber dejado
de utilizar la CSL como un instrumento geopolitico. Mas alld de las aspiraciones en
cuanto a diplomacia deportiva, el enfoque en desarrollar y promocionar el futbol local
puede sentar una base mas solida y auténtica para el desarrollo de la industria. Este reto
organizativo y demografico permitiria fortalecer la liga desde sus raices. El pais tiene una
nueva oportunidad en un nuevo contexto para crear una competicion que no solo destaque
como un instrumento de politica exterior, sino también como una liga capaz de orientarse
internacionalmente y, por tanto, que sea reconocida en el panorama futbolistico global.
No obstante, para verdaderamente realizar esta vision, el pais debe aprovechar un enfoque
multifacético que incluya practicas gerenciales sélidas y coordinadas, compromiso con
los aficionados, desarrollo a nivel de base e innovacion tecnologica. Asi, al alinear estos
elementos con los objetivos y planes gubernamentales subyacentes, China puede redefinir
su posicion competitiva en la matriz global de futbol y cultivar una liga que repercuta

tanto a nivel doméstico como internacional.
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4. La ruta hacia la competitividad

Este capitulo explora como la orientacion internacional, entendida como un
recurso estratégico, influye en aspectos organizativos clave como la competitividad en la
gestion deportiva, respondiendo asi a la RQ3. Se investiga el impacto de la adquisicion
de talentos extranjeros y la creacion de una base de aficionados tanto locales como
internacionales, y cdmo estas estrategias contribuyen a la competitividad y presencia
global de las competiciones, proporcionando una vision integral sobre la RQ2. Ademas,
se examina el uso de recursos y capacidades Unicas de la CSL, como la infraestructura y
el talento, para mejorar su ventaja competitiva, ofreciendo perspectivas sobre el papel de
las ligas nacionales como fuente de soft power, en linea con la RQI1. Este andlisis se
orienta a comprender como estas practicas y estrategias, en un contexto geopolitico
elevado, no solo mejoran la competitividad de la competicion, sino que también amplian
su impacto y reputacion a nivel global

Asi, nos posicionamos en el equilibrio entre la gestion de las ligas nacionales de
fatbol y una manifestacion de la influencia cultural de una nacion. Es aqui, donde nos
valemos de la orientacion internacional como recurso estratégico y aspecto clave en la
mencionada relacion, de la cual pueden surgir problemas que es necesario solucionar.
Hemos visto cémo la busqueda de influencia y prestigio mediante la adquisicion de
talentos costosos puede llevar a practicas financieras insostenibles, poniendo en riesgo la
salud econdémica de los clubes y ligas. De la misma manera, una liga que se centra
demasiado en el soft power puede crear disparidades entre clubes ricos y aquellos con
menos recursos, afectando la competitividad general y la imparcialidad del juego, como
ocurre en la Qatar Stars League con los equipos que reciben inversion gubernamental
(Chadwick & Anagnostopoulos, 2023). Ademas, la diplomacia deportiva puede
entrelazarse con la politica internacional, donde las tensiones geopoliticas pueden
reflejarse en el campo de futbol, potencialmente causando fricciones diplomaticas (Little,
2013).

Bajo este contexto, analizamos la competitividad de las ligas nacionales de futbol
como un catalizador esencial para el soft power de un pais, ya que una liga fuerte y
competitiva aumenta la visibilidad global, mejora la calidad del espectaculo deportivo y
atrae talento internacional (Scelles, 2017; Wills et al., 2022), elementos que juntos realzan
la imagen del pais en el escenario mundial (Abdi et al., 2019). Los equipos y jugadores
de alto rendimiento actian como embajadores, promoviendo la cultura y los valores
nacionales (Jiang, 2013). Ademads, ya hemos visto como el éxito deportivo y las historias
que emergen de una competicion pueden generar orgullo nacional y fomentar relaciones
positivas con otras naciones (Freeman, 2012). En este sentido, la competitividad también

sirve como una herramienta de diplomacia deportiva. Por tanto, llegados a este punto de
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nuestro estudio, cobra una gran importancia entender de qué manera estratégica las ligas
nacionales pueden llegar a tener esta competitividad, dentro de una cultura organizativa
orientada internacionalmente. Por ello, este capitulo busca identificar practicas optimas
que puedan ser aplicadas en las ligas nacionales.

Al alinear la gestion de las ligas nacionales con la proyeccion cultural y politica,
se busca evidenciar como la orientacion internacional no solo aumenta la influencia
global, sino que también impulsa la competitividad organizativa. Este enfoque permitiria
a las ligas nacionales no solo participar activamente en la arena internacional, sino
también optimizar sus recursos internos para lograr una gestion deportiva mas eficaz y
sostenible. En este capitulo, desarrollamos diferentes hipdtesis enfocadas en los clubes de
la CSL, que sirven de muestra para la investigacion de su competicion. La RQ2 y RQ3 de
la tesis doctoral guian este analisis, examinando el impacto concreto de la orientacion
internacional en la gestion operativa de las ligas, desde el reclutamiento de jugadores
hasta la asistencia a los partidos, y como estas practicas pueden ser refinadas para apoyar

el desarrollo continuo y la expansion del futbol nacional en el contexto global.

En ese marco, se identifican dos aportes significativos a la investigacion. Primero,
se destaca la aplicacion novedosa de la Resource Based View (por sus siglas en inglés,
RBV o Teoria Basada en Recursos) al analisis de la orientacion internacional en este
campo. Asi, se demuestra como la RBV puede explicar la relacion entre la orientacion
internacional y la competitividad en la gestion deportiva. El segundo aporte es la
identificacion de un vacio en la investigacion empirica sobre el efecto combinado de la
orientacion internacional y la asistencia a partidos en el &mbito deportivo. A diferencia de
estudios anteriores que tratan estos aspectos de forma independiente o se centran solo en
uno de ellos, este capitulo propone explorar como la orientacion internacional y la
asistencia a partidos pueden interactuar y complementarse para mejorar la
competitividad.

Para ello, incorporamos una serie de constructos meticulosamente seleccionados
basados en escalas validadas y adaptadas de la literatura existente, incluyendo la
orientacion internacional, la asistencia a partidos, el reclutamiento de jugadores y el valor
de mercado. Nuestra estrategia metodologica se fundamenta en el uso del modelado de
ecuaciones estructurales con Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM).

4.1 Orientacion internacional como cultura organizativa

Durante los ultimos 20 afios, la industria del futbol, como evento masivo a nivel
mundial, ha atraido a millones de personas, transformando a los clubes deportivos en
empresas comerciales (Gerhards and Mutz, 2017; Pérez-Gonzélez et al., 2022). El
impacto econdmico de la industria del fatbol es significativo en todo el mundo. Eventos

continentales como la final de la Liga de Campeones de 2019 en Madrid, fueron
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transmitidos a mas de 200 paises y vistos por mas de 300 millones de espectadores (M.
Szymanski et al., 2021). Ademas, las grandes competiciones locales como la Premier
League o Lal.iga albergan jugadores de 65 y 64 nacionalidades, respectivamente y, esto,
denota el alto grado de orientacion internacional que emana del fatbol a nivel mundial.

Hemos visto en el capitulo 2 como esta internacionalizaciéon en el mundo del
fatbol, alimentada por la abrumadora atencion global y la transformacion de los clubes
en entidades comerciales, ha llevado a un entrelazamiento de mercados y cadenas de
valor. Los clubes, en su busqueda de éxito tanto dentro como fuera del campo, han tenido
que adaptarse y evolucionar, integrandose en complejas redes comerciales y competitivas
a nivel mundial. Por ende, en el proceso de estudio del equilibrio entre la gestion de las
ligas nacionales de futbol y una manifestacion del soft power de una nacioén, es crucial
entender como los clubes y las competiciones desempeiian un papel complementario y
estan, en muchos casos, funcionalmente integrados hacia la internacionalizacion y la
globalizacion (Poli, 2010).

Sin embargo, esto solo es posible si la cultura organizativa de clubes,
organizaciones e instituciones estan coordinadas y orientadas internacionalmente. Esta
conceptualizacion se basa en la idea de que la cultura organizativa se refiere a los valores
organizativos comunicados a través de normas y artefactos, y se observa en patrones de
comportamiento (Homburg & Pflesser, 2000). Por lo tanto, los clubes de futbol
profesionales y sus culturas deben tener valores subyacentes que respalden orientacion
internacional y fomenten normas correspondientes para comportamientos relacionados
con la orientacion internacional (Hogan & Coote, 2014). Aunque existen muchas
definiciones, se ha seleccionado la siguiente como concepto de cultura organizativa: “el
patron de suposiciones basicas en la organizacion que funcionan bien para considerarse
validas al enfrentar la adaptacion externa y la integracion interna” (Schein, 1984).

Basandonos en la investigacion de Hogan & Coote (2014), proporcionamos un
ejemplo de desagregacion de valores, normas, artefactos y comportamientos relacionados
con la orientacion internacional para una comprension mas profunda en la Figura 4.1.
Esta ilustra un ejemplo las capas de la cultura organizativa que respaldan la orientacion
internacional, destacando tres niveles: artefactos, normas y valores. Los artefactos, siendo
los mas visibles, se refieren a rituales y narrativas organizativas, mientras que las normas
abordan expectativas como la resolucion de conflictos en ambientes multiculturales y la
cooperacion con socios locales. En el nivel mas profundo, los valores subrayan la
importancia de valorar la multiculturalidad y la cooperacion dentro de la empresa. Estas
capas culturales son esenciales para guiar comportamientos orientados a la
internacionalizacidon, como la implementacion de programas de diversidad cultural y

planes de formacion en diferentes idiomas.
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Figura 4.1. Capas de una cultura organizativa que apoya la orientacion internacional
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En el contexto de esta investigacion, los valores tienen una poderosa influencia en
la orientacion internacional. Existen investigaciones previas que analizan el impacto de
la cultura organizativa en la internacionalizacion. Por ejemplo, Szymanski et al. (2021)
estudian el trasfondo multicultural de los empresarios y la excelencia de su complejidad
cognitiva en desafios relacionados con la internacionalizacion. Por otro lado, Vanyushyn
et al. (2009) sugieren que las empresas consideran la cooperacion con competidores como
un motivo importante de internacionalizacion. Ambos valores de multiculturalidad y
cooperacion fueron seleccionados para definir la internacionalizacion como cultura
organizativa. Sin embargo, la cultura organizativa todavia no ha sido orientada
internacionalmente dentro de la investigacion en la gestion deportiva.

La literatura, por tanto, describe la cultura organizativa como un recurso de
conocimiento (Kayworth & Leidner, 2004) o recurso estratégico (Kaarst-Brown et al.,
2004; Zahra et al., 2004). Sin embargo, hay que tener en cuenta que la cultura organizativa
también es un concepto dindmico que evoluciona y fortalece el comportamiento de la
organizacion. Por ejemplo, Bock et al. (2012) indican como la dindmica de una empresa
depende del impacto positivo de la cultura organizativa subyacente en la flexibilidad
estratégica. En este sentido, la cultura organizativa activa y reasigna recursos (Hock et
al., 2016) para obtener una ventaja competitiva y puede reconfigurar otros recursos y
capacidades. En particular, Harrison & Bazzy (2017) utilizan la cultura organizativa como
moderadora de la relacion entre la estrategia de una organizacion y la gestion estratégica

de recursos humanos.

La internacionalizacion no es solo una estrategia para ampliar el alcance, sino que
también es un recurso valioso que puede mejorar la competitividad de un equipo en el
escenario global. Esta comprension nos lleva a considerar la teoria de la RBV y su
aplicabilidad en este contexto. Mientras que diversos estudios han explorado diferentes
teorias para comprender la orientacion internacional, el RBV proporciona un lente a
través del cual se pueden examinar las capacidades y recursos intrinsecos de los equipos
y como estos se traducen en ventajas competitivas en el mercado global.

La mayoria de los trabajos previos sobre orientacion internacional en el contexto
de la gestion deportiva se han basado en una serie de teorias, como la teoria de la cadena
de valor global (Epede & Wang, 2022; Mondliwa et al., 2021; Nadvi et al., 2011), la teoria
del paradigma ecléctico (Bouchet et al., 2015; Lertwachara et al., 2022), la teoria del
modelo de diamante de Porter (Jhamb, 2016; Lakshman, 2008; Zheng et al., 2023) o la
teoria del modelo de negocio (Bradbury et al., 2021; Peri¢ et al., 2017). Ademas, algunos
estudios previos han encontrado una relacion positiva y significativa entre la orientacion
internacional y la competitividad (Gerrard & Kringstad, 2022; Penn & Berridge, 2019;
Ramchandani et al., 2018). Sin embargo, hasta donde hemos podido investigar, la RBV
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no se ha utilizado previamente para comprender la relacion entre la orientacion
internacional y la competitividad en gestion deportiva. Y esto es sorprendente porque la
RBYV es un marco tedrico que sugiere que los recursos y capacidades de una organizacion
son los principales impulsores de su competitividad.

Asi, la RBV puede aplicarse para entender los factores que contribuyen a mejorar
la relacion entre la orientacion internacional y la competitividad, ya que la orientacion
internacional puede considerarse como un recurso valioso que puede proporcionar a los
equipos deportivos capacidades y ventajas unicas en el mercado global (Dolles &
Séderman, 2012). Esto es particularmente importante en el contexto de la globalizacion,
donde los equipos deportivos deben navegar por entornos culturales, legales y
econdmicos complejos para lograr la competitividad (Ratten, 2012). Al aprovechar su
orientacion internacional, los clubes deportivos pueden desarrollar capacidades
distintivas como el reclutamiento de talento, la asistencia de aficionados y el marketing
global, entre otros (Maderer & Holtbriigge, 2019; Richelieu & Desbordes, 2013). Estas
capacidades pueden permitir que los equipos deportivos se diferencien de sus
competidores, accedan a nuevos mercados y, por lo tanto, mejoren su competitividad. Por
otro lado, la competitividad se refiere a la capacidad de lograr un rendimiento superior
(Sigalas & Papadakis, 2018).

En resumen, en el desarrollo de nuestra investigacion en este capitulo,
identificamos dos contribuciones esenciales. En primer lugar, a nuestro entender, este
estudio representa la primera iniciativa en introducir la RBV en la teméatica de orientacion
internacional en el contexto de la gestion deportiva. De esta manera, atendemos a las
recientes llamadas que instan a expandir el conocimiento actual sobre la RBV en distintos
escenarios (Crook et al., 2011; Gerhart & Feng, 2021; Ployhart, 2021). A través de este
capitulo, también demostramos que la RBV es capaz de explicar la relacion entre la
orientacidn internacional y la competitividad.

En segundo lugar, detectamos una carencia actual en la investigacion empirica
sobre el efecto interactivo de la orientacion internacional y la asistencia a partidos. Los
estudios existentes generalmente se centran en los efectos de estos dos tipos de
actividades de manera independiente o solo toman en cuenta uno de ellos (Chen & Rocha,
2022; Fleischmann & Fleischmann, 2019; Valenti et al., 2020). Nuestra aportacion a la
literatura radica en explorar el papel complementario entre la orientacion internacional y
la asistencia a partidos para mejorar la competitividad. Con este capitulo, también
esperamos arrojar luz sobre estas areas poco estudiadas y proponer nuevas vias de
investigacion para futuros estudios en la gestion deportiva bajo el contexto de la industria
del futbol en China.

105
Universidad de Valladolid



Las ligas nacionales de futbol como fuente de influencia econémica y cultural

4.1.1 Vision Basada en los Recursos y ventaja competitiva

De acuerdo con la RBV, la ventaja competitiva de una competicion proviene de
sus recursos unicos y valiosos, tales como jugadores habilidosos, una base leal de
aficionados y una infraestructura bien desarrollada, entre otros. Esta perspectiva subraya
la importancia de construir y aprovechar recursos que son dificiles de imitar o sustituir
con el fin de obtener una ventaja competitiva sostenida (Hoffman, 2000). En particular,
nos centramos en la promocion de la competitividad mediante el desarrollo y
aprovechamiento de los recursos internacionales basados en la cultura organizativa del
equipo (Barney, 1986; Chatman & Jehn, 1994; J. Y. Murray, 2001). Como hemos
comprobado, la cultura organizativa modela en gran medida la estrategia de las ligas
(Fernéndez et al., 2003; Schwartz & Davis, 1981). La orientacion estratégica de éstas,
que refleja sus principios guia y forma la esencia de su cultura, también influye en su
estrategia (Lau, 2011). En este sentido, la cultura organizativa, entendida como una
orientacion internacional, es un rasgo cultural que reconoce los recursos internacionales
como activos clave para la organizacion, otorgandoles un papel prominente en la
estrategia de una determinada competicion (Gerschewski et al., 2016).

Por lo tanto, las ligas orientadas internacionalmente muestran una mayor
conciencia del valor de la internacionalizacion como fuente de ventaja competitiva
(Reuber & Fischer, 1997). Ademas, la orientacion internacional en si constituye un
recurso crucial que las capacidades organizacionales transforman para alcanzar los
objetivos de la organizacion (Zahra et al., 2022). Cuando la cultura organizacional se
caracteriza por una fuerte orientacion internacional, la competicion tiene una mayor
propension a atraer talento internacional (Kontoghiorghes, 2016), y esto se relaciona con
la capacidad de sus clubes para transferir sus recursos y capacidades establecidos, como
sus jugadores y su gestion, a un nuevo equipo (Y. Luo, 2000).

En este sentido, la alta transferibilidad de los recursos existentes, como los
jugadores, brinda a las ligas nacionales oportunidades que son inmediatas y que permiten
lograr una ventaja competitiva sostenible a través de sus recursos internos (Chatterjee,
1990; Wright et al., 1994). Por ejemplo, una liga nacional con clubes que cuenten con un
solido futbol base puede construir y transferir mas facilmente a sus jugadores locales a
ligas internacionales. Por el contrario, si la transferibilidad de recursos de una
competicion es baja, resulta mas ventajoso colaborar con equipos que ya poseen los
recursos requeridos o estan mejor preparados para desarrollar estos recursos. En este
contexto, la globalizacion fomenta que los equipos de ligas con baja transferibilidad
traigan jugadores a sus equipos (McGaughey & Liesch, 2002).

Los jugadores adquiridos en mercados internacionales tienen una mayor

importancia para el rendimiento de las ligas nacionales porque los jugadores adquiridos
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en mercados extranjeros a menudo aportan un amplio rango de habilidades, experiencia
y estilos de juego que pueden complementar los recursos existentes del equipo y
contribuir a su competitividad general (Lechner & Vidar Gudmundsson, 2012). Ademas,
este tipo de jugadores pueden tener un fondo cultural y lingliistico tnico que puede ayudar
a la competicion a expandir su base de aficionados y atraer a nuevos mercados.

Sin embargo, es importante que los equipos de las ligas evalien cuidadosamente
la transferibilidad de las habilidades de los jugadores internacionales y adapten sus
estrategias en consecuencia para asegurar una integracion exitosa en el sistema del
equipo. En general, la adquisicion de jugadores internacionales puede desempenar un
papel crucial en el éxito de una liga, particularmente en el panorama actual del futbol
globalizado donde el talento es cada vez mas movil y competitivo.

En este escenario, proponemos que los equipos de las competiciones con un mayor
grado de orientacion internacional probablemente recurran al mercado internacional para
reclutar jugadores extranjeros. Ademads, esperamos que la asistencia a los partidos
contribuya a potenciar esta relacion y a mejorar el impacto del reclutamiento de jugadores
en la competitividad de los equipos. De esta manera, este capitulo busca comprender
mejor la relacion entre la orientacion internacional y la competitividad.

Al aplicar la RBV, nuestro objetivo es ofrecer perspectivas sobre cémo las ligas
pueden construir y aprovechar los recursos internacionales para obtener una ventaja
competitiva en un entorno global que cambia rapidamente. Ademads, exploramos el
reclutamiento de jugadores y la asistencia a los partidos como posibles mediadores de
esta relacion, para ofrecer una comprension mas completa de los mecanismos subyacentes

en esta relacion.

4.2 Modelo de investigacion

En el contexto del analisis sobre la relacion entre la orientacion internacional y la
competitividad en el &mbito del futbol, la Figura 4.2 presenta el modelo de investigacion
que hemos propuesto. Este modelo grafico detalla como la orientacién internacional
influye directamente en el reclutamiento de jugadores, y sugiere una relacion indirecta,
entre la orientacion internacional y la competitividad. Esta representacion subraya la idea
de que la medida en que un equipo estd orientado internacionalmente puede afectar sus
estrategias de contratacion de jugadores. Ademas, el reclutamiento de jugadores no solo
es influenciado directamente por la orientacion internacional, sino también por la
asistencia a los partidos. Estos jugadores contratados, a su vez, tienen un impacto directo
en la competitividad del equipo. El modelo también resalta dos variables de control: la
experiencia en internacionalizacion y el valor de mercado. La integracion de estos
elementos en un Unico modelo busca proporcionar una comprension holistica y
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estructurada de los mecanismos subyacentes que definen la orientacion internacional y la
competitividad.

Figura 4.2. Modelo de investigacion. Ruta hacia la competitividad

A
Asistencia a los

pnartidos
H3 | H4
Orientacion H1 H2
. Competitividad
Internacional » Reclutamiento > P
de jugadores A A

|
|

Variables de control

= Experiencia en internacionalizacion
= Valor de Mercado

Fuente: investigacion propia

Con respecto a nuestro modelo, existe investigacion previa que ha encontrado que
la orientacion internacional muestra un efecto positivo en el reclutamiento de jugadores
(e.g., Imhof & Krikel, 2023; Marx et al., 2021; Nederveen Pieterse et al., 2013). En este
sentido, la orientacion internacional puede aprovechar el conocimiento de un equipo para
construir un equipo mas diverso y dindmico que pueda adaptarse a diferentes estilos y
tacticas de juego (Elliot et al., 2023; Jang, 2017). Y debido a sus redes y recursos para
acceder a jugadores de diferentes paises y regiones, pueden aumentar el abanico de talento
potencial y permitir que los equipos recluten jugadores de alta calidad que quizas no estén
disponibles en su mercado nacional (Piggott & Muir, 2023; Wilson & Ying, 2003).

Ademas, jugar para un equipo con orientacion internacional brinda a los
futbolistas oportunidades de crecimiento y desarrollo en una cultura futbolistica diferente,
lo que puede allanar el camino para ser reclutados (Hinson et al., 2020; Lee & No, 2022).
Ademas, la orientacion internacional puede ayudar a construir una cultura de equipo mas
diversa e inclusiva, fomentando la comprension y la integracion intercultural, lo que
puede promover la cohesion del equipo y persuadir a la comunidad de jugadores
internacionales al promover la diversidad y la inclusividad, para unirse al equipo
(Paunova & Lee, 2016). Considerando estos argumentos, planteamos las siguientes
hipotesis:

H1. Los equipos con un mayor grado de orientacion internacional tienen mas
probabilidades de reclutar con éxito jugadores internacionales de alta calidad,

enriqueciendo asi su plantilla con diversos talentos y habilidades.
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Reclutar a los jugadores adecuados es fundamental para mejorar la competitividad
de cualquier equipo de futbol (Parnell et al., 2021). En este sentido, los jugadores de alta
calidad pueden mejorar significativamente el rendimiento del equipo en el campo. Al
reclutar jugadores con habilidades excepcionales, velocidad y conciencia tactica, los
equipos pueden mejorar sus posibilidades de ganar partidos y torneos (Kannekens et al.,
2009; H. Liu et al., 2016). Ademas, el reclutamiento de jugadores permite a los equipos
llenar vacios en su plantilla y abordar 4reas de debilidad (Maderer et al., 2014). Esto
también puede mejorar la moral y motivacion del equipo al incorporar nuevos jugadores
que podrian inyectar energia y entusiasmo fresco al equipo, creando un ambiente
competitivo saludable (Dolles & Soderman, 2012; Eesley et al., 2011). Asi, se alienta a
los jugadores reclutados a integrarse en la cultura del equipo y compartir los mismos
valores y objetivos, lo que puede llevar a la unidad y comunicacion del equipo, lo que, en
ultima instancia, resultard en una mejor competitividad. Por tanto, el reclutamiento de
jugadores no solo es una estrategia para fortalecer el desempefio en el campo, sino
también una herramienta esencial para consolidar la cultura del equipo, mejorar la
cohesion grupal y reforzar una identidad comun. Esta integracion y alineacion de valores
y objetivos entre los jugadores reclutados y el equipo existente potencian alin mas la
competitividad y las posibilidades de éxito en el panorama futbolistico actual.

H2. El reclutamiento de jugadores estd positivamente relacionado con la

competitividad.

Inspirados por la literatura de la RBV, consideramos dos posibles elecciones
estratégicas no mutuamente excluyentes que determinan la condicién de la relacion entre
las variables dentro de la ruta hacia la competitividad. En primer lugar, los clubes pueden
implementar estrategias de gestion para prevenir dindmicas externas y concentrarse en
actuar con anticipacion (Ratten, 2011). Esta es una consideracion estratégica proactiva.

En segundo lugar, los clubes pueden centrarse en adaptar la accion de gestion
organizativa segun la situacion y las fuerzas ambientales (Varadarajan et al., 1992), siendo
una consideracion estratégica reactiva. Este hecho plantea la pregunta de qué acciones
deberian implementar los clubes de fitbol para lograr una mejor competitividad y cuando
influyen en esta ruta. Nuestro objetivo es estudiar las elecciones estratégicas proactivas y
reactivas de asistencia a los partidos para contribuir positivamente a las relaciones entre
la orientacidn internacional, el reclutamiento de jugadores y la competitividad.

A este respecto, la asistencia a los partidos puede crear un entorno mas atractivo
y deseable para los jugadores internacionales porque se sienten mas respaldados debido
a la presion ejercida por los seguidores para identificarse con el equipo (Katz et al., 2020).
En este sentido, es mas probable que los jugadores se unan a un equipo con una base de
aficionados solida, especialmente si provienen de un contexto cultural diferente. Ademas,

la asistencia a los partidos puede servir como medida de la atraccion y alcance global de
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un equipo como fuente de ingresos (Fothergill et al., 2017; Neave & Wolfson, 2003). En
consecuencia, los equipos con orientacion internacional y altos niveles de asistencia a los
partidos pueden ser percibidos como mas exitosos en la contrataciéon de talento (J.
Maguire & Pearton, 2000). También puede crear una cultura de equipo positiva y
acogedora para los jugadores internacionales, fomentando la comprension y la
integracion intercultural. Ademas, los aficionados pueden identificar activa y rapidamente
los nuevos fichajes o reclutamientos internacionales basados en su conocimiento de
diferentes culturas y estilos de juego del futbol. También puede proporcionar una
experiencia Unica e inmersiva para los jugadores internacionales, exponiéndolos a la
cultura y tradiciones locales del equipo. Esto puede crear un mayor sentido de pertenencia
y compromiso con el equipo y ayudar a los jugadores a adaptarse a su nuevo entorno. Por
lo tanto, se plantea la siguiente hipotesis:

H3. Cuanto mayor sea la asistencia a los partidos, mas positivo serd el efecto de

la orientacion internacional en el reclutamiento de jugadores.

La asistencia a los partidos también puede crear un ambiente de apoyo y energia
que motive a los jugadores a dar lo mejor de si mismos (Pinnuck & Potter, 2006). Este
efecto puede ser amplificado para equipos que han reclutado a jugadores internacionales,
ya que los aficionados podrian sentir una conexion mas fuerte con la identidad diversa y
global del equipo (Giulianotti & Robertson, 2004). Cuando los clubes consiguen que una
gran masa de aficionados o espectadores asistan a los partidos, los clubes adquieren mas
recursos para reclutar jugadores o para invertir en entrenamiento e infraestructura para
mejorar su competitividad (K. Maguire, 2021; Quansah et al., 2021). Ademas, la
asistencia a los partidos puede crear un sentido de comunidad y pertenencia entre los
aficionados, lo cual puede impactar positivamente en la moral del equipo y la
competitividad (Inoue et al., 2020). En general, la asistencia a los partidos es un factor
crucial que impacta positivamente en la relacion entre el reclutamiento de jugadores y la
competitividad. Por lo tanto, se plantea la siguiente hipotesis:

H4. Cuanto mayor sea la asistencia a los partidos, mas positivo sera el efecto del

reclutamiento de jugadores en la competitividad.

4.3 El caso de la Superliga de China

Analizamos nuestro modelo utilizando una muestra de equipos de futbol de la
CSL. Aunque China es una potencia econdmica destacada, la investigacion académica
sobre la gestion deportiva y empresarial en la region es relativamente limitada,
especialmente en el area de la competitividad en el futbol. Sin embargo, en la presente
tesis doctoral y en estudios recientes se ha demostrado que la industria del fatbol en China
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es un sitio de investigacion valioso con el potencial de hacer importantes contribuciones
al campo (Y. Ma & Kurscheidt, 2019; Y. Ma & Zheng, 2022; S. Szymanski, 2016).

Como se menciond anteriormente, el deporte en China es visto como un motor de
crecimiento economico. Por ello, ya en 2015, la industria del deporte representaba el 0.6%
del PIB nacional, lo que equivale a més de 663 mil millones de USD (Hao et al., 2015).
El pais tiene objetivos ambiciosos para su industria deportiva, en particular el futbol. El
pais aspira a convertirse en una potencia futbolistica destacada en Asia para 2030 y en
una fuerza lider a nivel mundial para 2050. China, por tanto, ofrece el potencial de
encontrar percepciones tedricas y practicas significativas sobre la relacién entre la
orientacion internacional y la competitividad en una liga de tamafio medio en Asia.

Después de un intenso trabajo de recopilaciéon de datos a través de la EFI
Database, CFA y Transfermarkt (Bryson et al., 2013; Peeters, 2018; Prockl & Frick,
2018), nuestra muestra final consistié en 160 casos de equipos de la CSL. Estos 160 casos
se distribuyeron entre 16 equipos a lo largo de un periodo de diez afios. Siguiendo a
Weston et al. (2019), se ha procedido a fusionar observaciones de diferentes periodos de
tiempo para llevar a cabo un analisis de regresion. En este sentido, utilizamos datos de la
misma poblacién en multiples puntos en el tiempo. Posteriormente, estos datos se han
combinado en un Uinico conjunto para el analisis, lo que ha permitido aumentar el tamafio
de la muestra y llevar a cabo un analisis estadistico mas eficiente, de la misma manera

que en el capitulo tercero.
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Tabla 4.1. Caracteristicas de la muestra

Club Ingreso  Numero Propietario principal Industria

s(mill  medio de principal

€) jugadores
Guangzhou 101.46 31 Evergrande Group & Inmobiliario
FC Alibaba Group
Dalian 57.55 31 Wanda Group Inmobiliario
Professional
Shandong 49.35 35 Shandong Luneng Group  Electrical
Taishan Co., Ltd. manufacturer
Guangzhou 48.65 34  R&F Properties Inmobiliario
City
Beijing 47.93 34 Sinobo Group & CITIC Inmobiliario
Guoan Ltd.
Shanghai 37.07 35 Greenland Holdings Corp.  Inmobiliario
Shenhua
Henan 28.97 35 Jianye Residential Group  Inmobiliario
Songshan (China) Co., Ltd
Longmen
Changchun 22.28 33 Yatai Group Inmobiliario
Yatai
Chongqing 19.90 29  Wuhan Dangdai Group &  Equipamiento
Liangjiang Lifan Group médico
Athletic
Hebei FC 18.84 38 China Fortune Land Inmobiliario

Development
Shanghai 15.26 35 Shanghai International Puertos
Port Port Group
Cangzhou 14.72 29 Mr Zhang Huafang Compaiiia
Mighty Lions privada
Tianjin 12.13 30 TEDA Holding Inmobiliario
Jinmen Tiger
Wuhan FC 5.87 35 Wuhan Zall Development  Inmobiliario
Holding Co. Ltd.

Shenzhen FC 4.74 31 Kaisa Group Inmobiliario
Qingdao FC 0.678 35 Qingdao Jonoon Group Energia

Fuente: investigacion propia

La Tabla 4.1 presenta las caracteristicas de la muestra de los equipos de la CSL.

Se pueden observar diversos factores como los ingresos, el nimero medio de jugadores,

el propietario y la industria a la que pertenecen. Por ejemplo, el Guangzhou FC, con

Tesis Doctoral

112



Capitulo 4. La ruta hacia la competitividad

ingresos de 1014,6 millones de euros, esta respaldado por el Evergrande Group, que opera
en la industria inmobiliaria. De manera similar, el equipo de Dalian Professional, que
cuenta con ingresos de 57,55 millones de euros, estd vinculado al Wanda Group, un
gigante del comercio electronico.

4.4 Metodologia para el modelado de la ruta

4.4.1 Constructos utilizados

La literatura en el ambito de la gestion deportiva propone diferentes escalas para
medir los constructos utilizados en este estudio. En relacion con la orientacion
internacional, nos basamos en la escala de Dawson et al. (2000). Esta escala aborda
aspectos como la actitud del equipo frente a mercados internacionales, comportamientos
y practicas adoptadas en un contexto global. Para la asistencia a partidos, adaptamos la
escala presentada por Barros & Douvis (2009). Esta herramienta de medicion puede
considerar diferentes dimensiones, tales como el promedio de aficionados que asisten a
cada partido, la tasa de ocupacion de los estadios y como varia la asistencia a lo largo de

una temporada deportiva.

En lo que concierne al reclutamiento de jugadores, empleamos la escala propuesta
por Elliott & Maguire (2008). Dicha escala se centra en la cantidad y calidad de los
jugadores internacionales contratados, asi como en la inversion destinada a la
identificacion de talento en el ambito internacional. La competitividad del equipo se
operacionaliz6 a través de una escala similar a Carmichael et al. (2001), la cual aborda
factores determinantes como la posicion del equipo en la liga, su rendimiento en distintos

torneos y diversas estadisticas relacionadas con el juego.

Adicionalmente, consideramos importantes variables de control en nuestro
estudio. La experiencia en internacionalizacion del club se midié adaptando una escala
de un solo item de Tsai & Eisingerich (2010). A su vez, Welch & Welch (1996) sugieren
que, con una mayor experiencia en internacionalizacién, los equipos pueden incrementar
su competitividad. Por tltimo, el valor de mercado se introdujo como variable de control,
dado que representa un indicador crucial del potencial y atractivo de un equipo en
términos econdémicos y competitivos. Su medicion puede reflejar la inversion total en

jugadores, el valor de la marca del equipo y otros activos valiosos.

El valor en el mercado puede repercutir de manera significativa en la
competitividad de un equipo. La integracion desmedida de nuevos futbolistas dotados de
un talento notable puede desencadenar un desbalance competitivo (Flores et al., 2010).
Ademas, Gerhards & Mutz (2017) pusieron de manifiesto que el valor en el mercado es
el predictor mas determinante cuando hablamos del éxito en los campeonatos de ftbol
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nacionales. Para poner en practica esta variable de control, recurrimos a una escala que
fue reconfigurada a partir de la propuesta original de Serrano et al. (2015).

4.4.2 Modelado de la ruta y validez discriminante

En el ambito de la gestion deportiva, el modelado de ecuaciones estructurales
mediante Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM) es una herramienta estadistica util
para la investigacion y analisis de datos. Esta metodologia, destacada por su flexibilidad
y capacidad para manejar modelos complejos y datos no normales, ha ganado relevancia
en diversas areas, incluyendo la gestion deportiva (Hair Jr et al., 2014). E1 PLS-SEM es
particularmente 1til en la exploracion de relaciones complejas entre variables latentes y
observadas, lo que lo convierte en una eleccion adecuada para estudios que buscan
comprender y predecir fendémenos (Cepeda-Carrion et al., 2022), como es el caso de
nuestra investigacion en referencia a nuestro modelo.

Ademas, en otros campos, PLS-SEM es eficaz en estudios donde se busca evaluar
la calidad del servicio, como se demostré en la investigacion de Teeluckdharry et al.
(2022) en el sector deportivo y otros. Asimismo, la metodologia ha sido aplicada para
entender mejor el papel de la gestion logistica en la satisfaccion de los participantes en
organizaciones deportivas, como se muestra en el estudio de Duygun & Subasi (2023).

Un aspecto clave del PLS-SEM es la validacion de la validez discriminante. Este
procedimiento asegura que cada constructo en el modelo sea Unico y distinto de los
demas, lo cual es esencial para garantizar la precision de las interpretaciones de los
resultados. Ademas, la capacidad del PLS-SEM para manejar modelos con multiples
constructos y relaciones complejas lo hace ideal para estudiar las dinamicas presentes en
la gestion deportiva (Trail et al., 2022).

Por tanto, antes de someter a prueba nuestras hipotesis, nos cefiimos a los criterios
esbozados por Fornell & Larcker (1981) y Bagozzi (1981) con el fin de corroborar la
validez discriminante. Esta verificacion nos llevd a constatar que cada item recaia con
mayor peso en su constructo asociado que en otros. Adicionalmente, implementamos los
criterios para validar adecuadamente la validez discriminante recomendados por Henseler
et al. (2015). Este procedimiento nos llevo a analizar las relaciones heterotrait-monotrait
(HTMT), esto implica comparar las correlaciones entre constructos (heterotrait) con las

correlaciones dentro de un mismo constructo (monotrait).

Un valor HTMT bajo indica buena validez discriminante, es decir, que los
constructos son distintos entre si. De esta manera, nos aseguramos de que ninguna de
estas relaciones sobrepasara el umbral de 0,85. También confirmamos que los intervalos
de confianza pertinentes no albergaran el valor 1. En suma, todos los constructos de
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nuestro estudio ostentan propiedades psicométricas robustas, tal como se puede apreciar
en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Correlaciones de orden cero y validez discriminante

1 2 3 4 5 6
1. Orientacion Internacional na. 0.083 0.303 0.114 0.085 0.001
2. Asistencia a los Partidos 0.083 n.a. 0300 0.325 0.112 0.268
3. Reclutamiento de Jugadores 0.303 0.300 n.a. 0.284 0.034 0.163
4. Competitividad 0.114 0.325 0.284 n.a. 0.029 0.375
5. Valor de Mercado 0.085 0.112 0.034 0.029 n.a. 0.128
6. Experiencia Internacional 0.001 0.268 0.163 0.375 0.128 n.a.

Fuente: investigacion propia.
Nota: los valores por debajo de la diagonal son los coeficientes de correlacion de orden cero. Los
elementos por encima de la diagonal son los valores de la proporcion HTMT.

n.a.: no aplicable.

Para evaluar la adecuacion de nuestro modelo, tomamos en consideracion el
residuo medio cuadrado estandarizado de la raiz (SRMR, por sus siglas en inglés), una
medida de bondad de ajuste para PLS que puede contribuir a evitar una incorrecta
especificacion del modelo. El SRMR es el tnico indice que ha obtenido un respaldo
generalizado dentro de la comunidad que utiliza PLS-SEM (J. Hair et al., 2017; Henseler
et al., 2016). Nuestro modelo registré un valor SRMR de 0.00, lo cual se traduce en un
ajuste optimo, de acuerdo con Hu & Bentler (1999).

4.5 Resultados

El modelo de investigacion propuesto se ha sometido a prueba mediante el
modelado de rutas de Minimos Cuadrados Parciales (PLS) con el software Smart PLS
version 4.0.9.2 (Sharma et al., 2023). Los hallazgos, que se detallan en la Tabla 4.3,
evidencian una relacién significativa y positiva entre la orientacion a la
internacionalizacion y el reclutamiento de jugadores (f = 0,21, p = 0<0,05), por lo que la
hipotesis H1 cuenta con respaldo. Asimismo, se ha detectado un efecto directo y
significativamente positivo del reclutamiento de jugadores sobre la competitividad
(B=0,14, p<0,05), lo cual sustenta la hipotesis H2. En contraposicion, los datos no
respaldan la hip6tesis H3 en lo referente al efecto moderador de la asistencia a los partidos
en la relacion entre la orientacion internacional y el reclutamiento de jugadores (f=-0,04,
p=307). En lo que respecta a la hipdtesis H4, observamos un efecto significativo y
positivo en la moderacion de la asistencia a los partidos en la relacion entre el
reclutamiento de jugadores y la competitividad (=0,18, p<0,05).

115
Universidad de Valladolid



Las ligas nacionales de futbol como fuente de influencia econémica y cultural

Tabla 4.3. Estimaciones estandarizadas de los parametros.

Modelo 1 Modelo 2

Relaciones Hipotetizadas
Orientacion internacional — Reclutamiento de jugadores  0.217" (H1) 0.17"
Reclutamiento de jugadores — Competitividad 0.14" (H2) 0.09°
Orientacion internacional * Asistencia a los partidos — -0.04 (H3)
Reclutamiento de jugadores
Reclutamiento de jugadores * Asistencia a los partidos — 0.18" (H4)
Competitividad
Relaciones de Control
Orientacion internacional — Competitividad 0.04 0.06
Asistencia a los partidos — Competitividad 0.09 0.05
Experiencia internacional — Competitividad -0.117 -0.13"
Valor de mercado — Competitividad 0.53" 0.54™

R? Competitividad 0.36 0.39

Fuente: investigacion propia
Niveles de significacion: ** p<.01; * p<.05; T p<.10

En el andlisis estadistico presentado, se han considerado, por tanto, dos modelos
distintos para examinar la influencia de diversos factores en la competitividad. El Modelo
1 se enfoco en las relaciones directas entre la orientacion internacional, el reclutamiento
de jugadores y la competitividad. Este modelo permiti6 evaluar la hipétesis de que una
mayor internacionalizacion de un equipo contribuye significativamente a la adquisicion
de talento, lo que a su vez potencia la competitividad (H1 y H2). Los coeficientes
estandarizados indican que tanto la orientacidon internacional como el reclutamiento de
jugadores son predictores significativos de la competitividad.

Por otro lado, el Modelo 2 introduce la asistencia a los partidos como variable
mediadora en la relacion entre el reclutamiento de jugadores y la competitividad (H3 y
H4). Aqui, se postula que la asistencia a los partidos potencia el impacto del reclutamiento
de jugadores en la competitividad.

4.6 Discusion y hallazgos clave

En este capitulo, realizamos dos contribuciones teodricas esenciales. Por un lado,
incorporamos la RBV en la orientacion internacional dentro de la gestion deportiva. De
forma adicional, indagamos en el papel complementario que existe entre la orientacion
internacional y la asistencia a los partidos, con el propdsito de mejorar la competitividad,

y procedimos a examinar tanto enfoques proactivos como reactivos de asistencia a
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partidos para potenciar la correlaciéon positiva entre la orientacion internacional, el
reclutamiento de jugadores y la competitividad. Por consiguiente, en consonancia con la
RBYV de los clubes de futbol, se persigue profundizar en el entendimiento de la relacion
existente entre la orientacion internacional y la competitividad, asi como en las maneras
en las que los equipos de futbol pueden impulsar y aprovechar recursos internacionales.

Esta relacion tiene como objetivo ofrecer un conocimiento mas enriquecido sobre
como estos recursos, junto con su elevada transferibilidad, trazan rutas innovadoras hoy
en dia para alcanzar una ventaja competitiva en un contexto global. Ademas, nuestra
investigacion va mas alla de las ligas de primer nivel al ilustrar coémo los clubes de ligas
medianas, en este caso de la CSL, pueden aprovechar de forma efectiva los recursos
internacionales en escenarios donde la industria del futbol aiin se encuentra en pleno
desarrollo.

Los resultados obtenidos evidencian que la orientacion internacional guarda una
relacion positiva con el reclutamiento de jugadores, y que este reclutamiento estd, a su
vez, positivamente relacionado con la competitividad. Adicionalmente, los resultados
demuestran que la asistencia a los partidos modera la relacion entre el reclutamiento de
jugadores y la competitividad. El camino identificado hacia la competitividad sugiere que
fomentar conexiones internacionales, atraer talento de ¢élite a nivel global y optimizar
estrategias reactivas de asistencia a partidos pueden ser factores determinantes para lograr
una competitividad sostenida en la industria deportiva.

Nuestros resultados, donde la orientacion internacional se relaciona positivamente
con el reclutamiento de jugadores, son coherentes con investigaciones anteriores. Por
ejemplo, Imhof & Krikel (2023) descubrieron que la orientacion internacional, en el
contexto de la diversidad, estaba positivamente relacionada con el nimero de jugadores
extranjeros en la plantilla de un equipo. Esto sugiere que los equipos mas orientados
internacionalmente tienen una mayor propension a reclutar jugadores de alta calidad a
nivel mundial, otorgandoles una ventaja competitiva al disponer de un rango mas amplio
de talentos seleccionables.

Los clubes provenientes de ligas de tamafio medio que promueven una cultura
organizativa con orientacion internacional pueden fomentar la diversidad y un ambiente
de equipo mas inclusivo, lo cual favorece el aprendizaje de nuevas practicas de las
principales ligas y aumenta su competitividad. Los resultados de este capitulo también
aportan significativamente a la literatura principal sobre la globalizacion de la industria
del fatbol desde la perspectiva de la RBV (e.g., Ginesta et al., 2020; Giulianotti &
Robertson, 2004; M. Szymanski et al., 2021; S. Szymanski, 2016).

El hecho de que se encontrase que el reclutamiento de jugadores se relaciona

positivamente con la competitividad también es coherente con investigaciones previas.
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Sin embargo, resulta parcialmente sorprendente ya que el incremento en la diversidad atn
no tiene un consenso entre los investigadores respecto a su impacto en la competitividad
y el rendimiento de los equipos (Tovar, 2020). Por ejemplo, Jang (2017) encontr6 que los
equipos con un mayor numero de jugadores extranjeros en su plantilla tenian mas
probabilidades de ganar partidos, incluso tratdindose de los principales equipos a nivel
mundial. Contrariamente, Maderer et al. (2014) identificaron un efecto negativo de la
diversidad cultural del equipo y la experiencia intercultural en la competitividad del
equipo.

A este respecto, nuestros resultados sugieren que los equipos que reclutan
jugadores de alta calidad tienen més probabilidades de tener éxito en el campo. Esto se
debe a que estos jugadores poseen las habilidades técnicas, tacticas, motivadoras, etc.
necesarias para ayudar a los equipos a ganar partidos y torneos. En términos simples,
respaldamos la idea de que el reclutamiento de jugadores extranjeros influye
positivamente en la competitividad. Por lo tanto, los clubes en competiciones que
promueven enfocarse exclusivamente en el desarrollo del talento local deben prestar
atencion al reclutamiento internacional, ya que es crucial para lograr éxito y competir al
mas alto nivel y, de esta manera, seran menos propensos a enfrentar desafios cuando
compitan internacionalmente (Ingersoll et al., 2017).

A partir del andlisis presentado, la asistencia a los partidos no modera la relacion
entre la orientacion internacional y el reclutamiento de jugadores, lo cual resulta un tanto
sorprendente. Los resultados sugieren que la relacion entre estas dos variables no se ve
afectada por el nivel de asistencia a los partidos. Esto podria deberse a que los equipos
con una mayor orientacion internacional ya tienen una mayor propension a reclutar
jugadores de alta calidad, independientemente del nivel de asistencia a los partidos. Las
estrategias gerenciales proactivas en la asistencia a los partidos, como campafias de
marketing dirigidas, iniciativas de compromiso con los aficionados y experiencias
mejoradas el dia del partido, pueden ser utiles para aumentar la asistencia, pero no para
la decision de traer a jugadores de alta calidad para unirse a un equipo.

En este aspecto, los jugadores reclutados en el mercado internacional pueden tener
diferentes prioridades al firmar para un club extranjero mas alla de una gran base de
aficionados, como el proyecto deportivo, el prestigio del club, el entrenador, el nivel de
vida, o la posibilidad de ganar titulos. Aln queda por descubrir qué aspectos influyen en
los jugadores para unirse a un club extranjero, ya que las investigaciones estan mas
centradas en los determinantes de los clubes para ficharlos (Monteiro et al., 2023; Ruijg
& van Ophem, 2015).

Por otro lado, la asistencia a los partidos si modera la relacién entre el

reclutamiento de jugadores y la competitividad, lo cual concuerda con investigaciones
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previas. Por ejemplo, K. Maguire (2021) analizdé como que los equipos con un mayor
nivel de asistencia a los partidos tenian mas probabilidades de ganar. Esto sugiere que
aquellos equipos que tienen un mayor nivel de asistencia a los partidos son mas propensos
a tener éxito en el campo si también han reclutado jugadores de alta calidad. Esto también
se debe a que un mayor nivel de asistencia puede generar una atmdsfera mas enérgica y

de apoyo, que puede motivar a los jugadores a rendir al méximo nivel.

Por lo tanto, los resultados refuerzan la hipotesis de que las estrategias reactivas
en la asistencia a los partidos sobre el reclutamiento de jugadores pueden llevar a los
aficionados a sentir una conexion mas fuerte con la identidad global y diversa del equipo,
e impactar positivamente en la relacion entre el reclutamiento de jugadores y la
competitividad, motivando a los jugadores y creando un entorno mas competitivo. En
términos generales, al centrarse en la orientacion internacional, el reclutamiento de
jugadores y la asistencia a los partidos, los equipos pueden incrementar sus
probabilidades de éxito y esto nos permite ofrecer diversas recomendaciones dentro de
este capitulo.

Primero, recomendamos que los gestores y propietarios de los clubes se enfoquen
en aprovechar los recursos internacionales. En este sentido, gestionar una cultura
organizativa que subraye la orientacion internacional resulta esencial para tener una
mayor propension a reclutar jugadores de alta calidad de todo el mundo, lo cual puede
conferirles una ventaja competitiva. Asi, un avanzado sistema de scouting para buscar
talento en diferentes paises, alianzas internacionales con clubes, academias o agentes,
torneos y exhibiciones internacionales, y estrategias para atraer talento internacional,
pueden ser de interés para los gestores a la hora de lograr una orientacion internacional a
través de su cultivo mediante la cultura organizativa. En este sentido, todavia estd por
investigar qué estrategias de orientacion internacional resultan mas practicas para el
reclutamiento de talento internacional.

Ademas, los resultados de esta parte de la investigacion y el contexto
proporcionado por la CSL nos llevan a pensar que una estrategia basada en una inversion
excesiva en la adquisicion de jugadores internacionales podria llevar a dificultades en
términos de sostenibilidad y, por lo tanto, podria ser efectiva solo a corto plazo. Sin
embargo, a pesar de que la CSL ha modificado su estrategia de crecimiento por este
motivo, encontramos ligas medianas como la Saudi Pro-League siguiendo un sistema
similar. Por esta razon, mas all4 de las implicaciones de gestion y desarrollo que este tipo
de enfoque pueda proporcionar, es necesario y alentamos considerar estas estrategias no
solo desde una perspectiva gerencial sino también geopolitica, arraigada en el ejercicio
del soft power.

En segundo lugar, los gestores y propietarios deben priorizar el reclutamiento de

jugadores como una estrategia critica para lograr mejores resultados y competitividad.
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Asi, fichar y desarrollar jugadores habilidosos puede potenciar la posibilidad de ganar
partidos y lograr éxito en el campo.

Tercero, recomendamos adoptar una perspectiva reactiva al implementar acciones
gerenciales relacionadas con la asistencia a los partidos. En este aspecto, equipos con un
nivel de asistencia a los partidos mas elevado tienen mas probabilidades de tener éxito en
el campo si también han reclutado jugadores de alta calidad. Esta perspectiva deberia
incluir estrategias de gestion reactivas como esfuerzos de marketing y promocion
reactivos, compromiso con los aficionados, experiencias para los fans o programas de
alcance comunitario. Finalmente, considerando las asociaciones positivas entre
orientacion internacional, reclutamiento de jugadores y competitividad, en este estudio
resaltamos la importancia de que los clubes sincronicen sus estrategias para aumentar su
desempefio.
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5. La eficiencia en las grandes ligas europeas.

En este capitulo nos centramos en la Premier League y Laliga, analizando la
gestion eficiente de sus recursos. Este analisis proporciona una vision integral de la
eficiencia en la gestion deportiva, crucial para responder a las preguntas de investigacion
RQ2 y RQ3 de la tesis doctoral. La RQ2 se aborda al evaluar como la orientacién
internacional puede mejorar su impacto a nivel global. Por otro lado, la RQ3 se examina
al considerar la eficiencia en la gestion como un catalizador esencial para el soft power
de un pais, donde una liga fuerte y competitiva aumenta la visibilidad global y mejora la
calidad del espectaculo deportivo.

Asi, en esta seccion de la tesis doctoral comparamos las eficiencias de la Premier
League y Laliga, utilizando DEA y analizando variables econdémicas, sociales y
organizativas. En este contexto, prestamos especial atencion a la influencia de la
orientacion internacional como un recurso clave en la gestion y se examina su impacto en
el contexto de la eficiencia global de sus respectivas competiciones. De esta manera, este
capitulo contribuye significativamente a entender los factores determinantes en la gestion
de las ligas nacionales como fuente de soft power y cbmo la orientacion internacional, en
un alto contexto geopolitico, puede mejorar la competitividad de la competicion y su
repercusion global.

La eficiencia en la gestion de ligas nacionales de futbol no solo optimiza su
funcionamiento interno sino que también juega un papel fundamental en amplificar la
influencia cultural de un pais, presentdndolo como competitivo (Miragaia et al., 2019),
sostenible (Guzman, 2006) e innovativo (Ikeda & Marshall, 2016). Esto promueve una
percepcion global que no solo eleva el estatus del deporte nacional, sino que también
mejora la imagen general del pais a nivel internacional. Ademas, la gestion eficiente de
recursos asegura la viabilidad a largo plazo del futbol nacional, lo que se podria interpretar
como un compromiso del pais con la preservacion y el desarrollo de su patrimonio
cultural y deportivo (Akagawa, 2014; Moore, 2016).

En este sentido, la eficiencia y la orientacion internacional forman un nexo crucial
en la era de la globalizacion del deporte. La cultura organizativa, como fuente de la
orientacion internacional, puede impulsar a las ligas y sus clubes a capitalizar
oportunidades en mercados emergentes, adaptarse a nuevas tendencias y competir
eficazmente en el escenario global. Tal orientacion no trata solo de atraer talento
extranjero o expandir la marca de la competicidn, sino también de comprender y adaptarse
a las dinamicas cambiantes del mercado global. Esta globalizacion del futbol es evidente
en las principales ligas europeas que se esfuerzan por mantener su relevancia y

competitividad. La Premier League y Laliga no solo son protagonistas en esta arena
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internacional, sino que también son el foco de investigaciones detalladas y debates
académicos que exploran sus respectivas posiciones en el paisaje futbolistico mundial.

La literatura académica en organizacioén de empresas ha reconocido ampliamente
la importancia econémica de las principales ligas europeas (Carreras & Garcia, 2018;
Ramchandani et al., 2018; Sima & Ruda, 2021). De acuerdo con Deloitte UK (2022),
tanto Laliga espafiola como la Premier League inglesa se ubican como las competiciones
europeas que generan mayores ingresos, incluyendo ingresos por partidos, transmisiones
y acuerdos comerciales y de patrocinio. Segun un informe de PwC (2018), LaLiga en
Espafia tiene un impacto econémico equivalente al 1,37% del Producto Interno Bruto
(PIB) y es responsable de la generacion de alrededor de 97.000 puestos de trabajo, tanto
directos como indirectos.

Por su parte, la Premier League (2022) sefiala una contribucion de su competicion
de 7,6 mil millones de libras a la economia del Reino Unido, acompafiada de un impacto
en la creacion de aproximadamente 94.000 empleos. Ademas de su relevancia econdmica,
tanto la Premier League como Laliga ocupan una posicion destacada en el ambito
deportivo. En este sentido, son las ligas principales de los paises que aportaron la mayor
cantidad de jugadores a la ultima Copa del Mundo, con 164 jugadores en el caso de la
Premier League y 87 jugadores en el caso de LaLiga (Rocha, 2022).

Incluyendo a estas dos competiciones, dentro del ambito de los estudios de las
principales ligas europeas, los investigadores han comparado histéricamente tanto a
Laliga como a la Premier League analizando ambas competiciones por separado. La
investigacion de ambas ligas genera de manera recurrente un debate académico debido a
su alto impacto econdémico, fiscal, social y deportivo. Por ejemplo, Carreras & Garcia
(2018) discuten el impacto de los acuerdos financieros para los derechos televisivos en la
competitividad de ambas ligas, Plumley et al. (2017) miden estadisticamente el
rendimiento de los clubes profesionales ingleses durante el periodo 1992-2013, y Lago-
Pefias & Sampaio (2014) identifican la importancia en la competicion de un inicio de
temporada excelente y su relacién con el presupuesto financiero de los clubes en las

principales ligas europeas.

Muchos autores emplean metodologias e indicadores para analizar ambas
competiciones en este contexto. La medicion del equilibrio competitivo ha sido
ampliamente estudiada (Gerrard & Kringstad, 2022; D. Plumley et al., 2018;
Ramchandani et al., 2018), asi como la prediccion del éxito (Brito Souza et al., 2019;
Gerhards & Mutz, 2017) o el analisis del rendimiento (Carling et al., 2014; Mackenzie &
Cushion, 2013), entre otros parametros.

La eficiencia no es una excepcion, ya que también se propone como uno de los

aspectos e indicadores mas relevantes al medir y comparar ambas competiciones. En este
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sentido, su calculo nos aporta la capacidad de controlar y analizar las variables, entendidas
como entradas y salidas (inputs y outputs en inglés), con una relativa libertad de eleccion
y optimizacion. Esto es sumamente importante para nuestro proposito, ya que nos permite
evaluar el papel de la orientacion internacional como un recurso o variable de los clubes
implicados en el estudio e interpretar como interactiian estas variables dentro del contexto
de una frontera eficiente global de sus respectivas competiciones, utilizando una
metodologia ampliamente reconocida y utiliazada por la comunidad cientifica
(Chatzistamoulou et al., 2022; Miragaia et al., 2019; Pérez-Gonzalez et al., 2022b, 2022a;
Terrien & Andreft, 2020).

Asi, el estudio de la eficiencia en la gestion deportiva es un tema frecuente entre
los investigadores, y el futbol es el deporte en el que encontramos estudios de este tipo
con mayor facilidad en el ambito académico. Dentro de los estudios que utilizan la
eficiencia como metodologia de investigacion en la industria del fatbol, encontramos muy
diversas competiciones. Fuera de Europa, se han estudiado ligas como la irani (Soleimani-
Damaneh et al., 2011), la india (Singh, 2011) y la brasilefia (Barros et al., 2015). Varios
autores también analizan la eficiencia de los equipos nacionales (Flégl, 2014; Petrovi¢
Djordjevi¢ et al., 2015), aunque competiciones europeas como la Bundesliga (Tiedemann
et al., 2011) la Serie A (Rossi et al., 2018) o la Primeira Liga (Ribeiro & Lima, 2011)
ocupan un lugar destacado en el ambito académico. Entre ellas, la Premier League y
LaLiga suscitan un interés particular.

La comparacién entre ambas competiciones es relevante, especialmente en la
temporada 2021-2022, ya que es la primera temporada en la que las ligas comienzan a
superar los efectos econémicos de la pandemia de Covid-19. Sin embargo, los ultimos
cinco aflos también son importantes debido a los cambios y oportunidades en el contexto
de la industria del fatbol (K. Maguire, 2021). Este nuevo contexto incluye la propuesta
de una Superliga europea a principios de 2021 y un nuevo alto grado de geopolitica en la
industria global del futbol (Chadwick, 2022).

En ese marco, y como ya hemos visto, China contintia retirando inversiones en
clubes ingleses y espanoles en los ultimos afios, como Southampton FC, Aston Villa,
Atlético de Madrid y Espanyol (Cockayne et al.,, 2022). Ademads, la presencia de
empresarios e inversores estadounidenses, con la Premier League como principal
mercado receptor con clubes como Manchester United, Arsenal o Liverpool, es cada vez
mas comun. Laliga también sirve como refugio para este tipo de fondos, con equipos
como Sevilla FC o RCD Mallorca. Ademas, estos nuevos movimientos geopoliticos
también han resultado en la retirada de capital ruso del Chelsea FC o la presencia de
fondos saudies en el Newcastle Utd (Miller & Ahluwalia, 2021). Por lo tanto, en el nuevo

marco geopolitico en el que la Premier League y Laliga desempefian un papel
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fundamental, parece imperativo seguir estudiando ambas ligas y el comportamiento de
sus equipos en el mercado global.

A pesar de la comparacion historica y recurrente entre Laliga y la Premier
League, las dos ligas de futbol mas valiosas del mundo, los investigadores atin tienen que
descubrir qué competicion es mas eficiente en términos relativos. Esta laguna es
sorprendente, teniendo en cuenta que ambas competiciones generan una cantidad
sustancial de investigacion y atraccion. Aunque investigaciones anteriores prestaron
particular atencion a los equipos de las principales ligas europeas, como la Premier
League y Laliga, en la mayoria de los casos, los equipos se han analizado de forma
aislada, y la eficiencia de los equipos de ambas competiciones atin no se ha comparado
en el mismo analisis.

Por lo tanto, el objetivo de este estudio es responder a la pregunta de investigacion
sobre cual de las principales ligas de futbol europeas, Laliga o la Premier League, es mas
eficiente en términos relativos, dentro de la evaluacion del rol de la orientacion
internacional en dicho andlisis y el posicionamiento de la eficiencia como un aspecto

clave en la generacion de soft power de los paises.

Para ello, medimos la eficiencia de sus clubes en funcion de los recursos que
utilizan (valor de mercado, ingresos y orientacion internacional) y los resultados
obtenidos (competitividad y asistencia a los partidos) durante un periodo de cuatro afios.
Ademas, este capitulo va mas alla de la eficiencia individual de ambas competiciones,
creando una nueva frontera de eficiencia al comparar equipos de la Premier League y
LaLiga en la misma escala y en un contexto similar. Asi, la diferencia en nuestra
investigacion radica en el analisis de cada competicion por separado y estimamos la
frontera eficiente combinada de los equipos que conforman las dos ligas.

Este enfoque nos permitira conocer no solo qué competicion es mas eficiente, sino
también obtener conocimiento sobre qué tan lejos estan los equipos de la frontera eficiente
en cada competicion y sobre la distribucion de los valores de eficiencia. Ademas,
complementamos el estudio con un andlisis de la importancia relativa de las holguras (o
slacks en inglés) en el andlisis de eficiencia, lo que permite al estudio ofrecer indicios de
cémo ambas competiciones estan utilizando sus recursos e insumos y cudl de ellas esta
subutilizada o sobreutilizada y, finalmente, con la clusterizacion de los diferentes equipos
participantes en la temporada 2021-2022 para contrastar la distribucion de las diferentes
variables entre competiciones y equipos. Este capitulo se enmarca dentro de la
investigacion que supone dar respuesta a las RQ2 y RQO3 de la tesis doctoral.
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5.1 La eficiencia en la gestion del fitbol

El estudio de la eficiencia en la gestion del futbol es un tema frecuente de
investigacion. Existen dos corrientes principales en la medicion de la eficiencia (ver Tabla
5.1): métodos paramétricos y métodos no paramétricos. Los métodos paramétricos se
basan en suposiciones sobre la distribucién de los datos y utilizan pardmetros para
modelar los mismos (Barros & Rossi, 2014). Por ejemplo, un modelo de regresion lineal
puede predecir el rendimiento de un equipo en funciéon de un conjunto de variables. Los
métodos de regresion lineal requieren una gran cantidad de datos y suelen ser mas
precisos, pero son menos flexibles que los métodos no paramétricos (Daraio & Simar,
2022). Por otro lado, los métodos no paramétricos proporcionan una forma de evaluar la
eficiencia sin suponer una distribucidn especifica de los datos, lo que permite una mayor
flexibilidad y robustez en la medicion (Hollingsworth, 2004; Simar & Wilson, 1998).

Tabla 5.1. Tipologia en analisis de eficiencia

Deterministico Estocastico

Parametrico Corrected Ordinary Least Squares — Stochastic Frontier Analysis (SFA)
(COLS)

No Data Envelopment Analysis (DEA)  Stochastic Data Envelopment
Parametrico Analysis (SDEA)
Fuente: Alvarez et al. (2020)

A pesar de la numerosa cantidad de estudios dedicados a medir la eficiencia
mediante métodos paramétricos (Barros et al., 2010; Carmichael et al., 2001; Rohde &
Breuer, 2016), en la literatura los métodos no paramétricos, en particular el Analisis
Envolvente de Datos (DEA, por sus siglas en inglés), son mucho mas frecuentes (Flégl,
2014; Santin, 2014; Zambom-Ferraresi et al., 2015). Desde los tltimos veinte afios hasta
la actualidad, el estudio de la eficiencia en el futbol utilizando el DEA esta siendo
ampliamente utilizado por académicos, especificamente en el contexto de las dos ligas
mas importantes del mundo y protagonistas de nuestra investigacion, como se puede
observar en la Tabla 5.2.
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Tabla 5.2. Investigaciones con DEA en la primera division espafiola e inglesa en orden cronoldgico (desde el mas reciente al mas antiguo).

Autor/es Afio

Competicion Metodologia

Proposito

Pérez-Gonzalez et al. 2022

Guzman-Raja & 2021
Guzman-Raja
Espitia-Escuer & 2021
Garcia-Cebrian
Cifuentes-Faura 2021

Espitia-Escuer & 2020
Garcia-Cebrian
Zambom-Ferraresi et 2018

al.
Kern et al. 2012

Barros & Garcia- 2011
del-Barrio
Gonzalez-Gémez 2009
& Picazo-Tadeo
Sala-Garrido et al. 2009

LaLiga

LaLiga

LaLiga

LaLiga

LaLiga

Premier
League
Premier
League

LaLiga

LaLiga

LaLiga

DEA de dos etapas

Modelo CCR +
BCC

Profiling DEA

DEA bootstrapping

DEA de una etapa

DEA + DEA
bootstrapping
DEA de una y dos
etapas

DEA de dos etapas

DEA de una etapa

DEA de dos etapas

Medir la eficiencia y la interaccion entre las dimensiones deportivas, sociales y
economicas de los clubes de futbol.
Calcular una medida de eficiencia utilizando un modelo que combine el

rendimiento en deportes y economia.

Evaluar la eficiencia de los equipos de flitbol espafioles especificando la funcion de
produccion.

Determinar si la transparencia, junto con otras variables econémicas y deportivas,
influye en la eficiencia de los clubes de futbol de primera y segunda division en
Espatfia.

Evaluar la eficiencia del futbol utilizando la teoria de los recursos y capacidades
(RBV) y la perspectiva de estrategia-estructura-rendimiento.

Analizar el rendimiento de los equipos de futbol, estimando la eficiencia técnica
con tres especificaciones diferentes de insumos.

Demostrar la superioridad de un analisis de envoltura de datos de dos etapas en
comparacion con un enfoque de una sola etapa para medir la eficiencia de un club
de fatbol.

Analizando los impulsores de eficiencia de una muestra representativa de clubes de
fatbol espafioles.

Evaluando el rendimiento deportivo de los equipos profesionales espafioles a nivel

de competicion.

Analizar la eficiencia de los equipos que han participado en las tultimas ocho
temporadas del fatbol espaiiol.
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Guzméan & Morrow 2007

Espitia-Escuer & 2006
Garcia-Cebrian
Barros & Leach 2006

Guzman 2006

Espitia-Escuer & 2004
Garcia-Cebrian
Haas 2003

Premier
League

LaLiga

Premier
League
LaLiga

LaLiga

Premier

League

DEA + Analisis de
correlacion
canoénica

Modelo CCR

Modelo CCR +
BCC

DEA de una etapa +
DEA Malmquist
Modelo CCR +
BCC

DEA de una etapa

Medir cambios en la eficiencia y productividad de los equipos de futbol ingleses.

Evaluar el rendimiento de los equipos de futbol de Primera Division espafiola y

proponer futuras acciones basadas en su potencial.

Evaluar qué tan cerca estan los clubes con respecto a la frontera de las mejores
practicas y analizar como gestionan los resultados deportivos y financieros.
Evaluar el nivel de rendimiento financiero de los clubes de futbol espafioles y su
relacion con el objetivo de crecimiento basado en un parametro de ingresos.
Medir la eficiencia de los equipos de fatbol profesional que juegan en la Primera
Division espafiola en su actividad de convertir jugadas ofensivas.

Investigar qué tan cerca de su potencial juegan los clubes de la Premier League

inglesa.

Fuente: investigacion propia
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Este enfoque no paramétrico ha ganado relevancia en la literatura debido a su
capacidad para evaluar la eficiencia en una amplia variedad de contextos sin requerir
suposiciones especificas sobre la distribucion de los datos. En el caso de las ligas de
futbol, donde las variables pueden ser diversas y no seguir una distribucion particular, el
DEA se convierte en una herramienta valiosa para analizar y comparar la eficiencia de las
ligas altamente competitivas. Ademas, para el proposito de este estudio, se presenta como
una herramienta crucial para medir la eficiencia en relacion con la orientacion

internacional de clubes de futbol y competiciones.

Esta metodologia, al permitir comparaciones relativas entre clubes vy
competiciones operando bajo diferentes condiciones, proporciona una perspectiva
integral de su desempefio en el panorama global. En este sentido, el DEA es capaz de
manejar multiples entradas y salidas (inputs o outputs, respectivamente, segin su
traduccion al inglés) lo que resulta esencial dado la multiplicidad de factores que influyen
en la gestion, entre ellos, la orientacion internacional, y es posible identificar no solo si
un club de una competicion es ineficiente, sino también en qué grado y en qué areas
especificas o recursos necesita mejorar, lo que luego tendré implicaciones de gestion en
la propia competicion. De esta manera, podremos analizar qué liga necesita optimizar su
presencia global. Ademas, identifica clubes referentes en eficiencia, ofreciendo puntos de
comparacion y aprendizaje para aquellos que buscan fortalecer su presencia global.

El Analisis Envolvente de Datos (Data Envelopment Analysis o0 DEA, por sus siglas en
inglés), desarrollado por Banker et al. (1984) y Charnes et al. (1978) es, por tanto, un
método no paramétrico que no se basa en suposiciones sobre la tecnologia de produccion
subyacente. Ademas, el DEA, pudiendo manejar multiples inputs o outputs, permite
ejercicios de referencia entre un conjunto de observaciones cercanas (Alvarez et al.,
2020). Dado que los métodos no paramétricos no requieren suposiciones sobre la
distribucion de los datos, son ttiles cuando se trabaja con escalas variables que pueden
no ajustarse a las suposiciones estadisticas tradicionales (Hughes et al., 2017). Por lo
tanto, el DEA, como método no paramétrico, puede proporcionar un analisis mas

completo y sélido de la eficiencia de los equipos en la Premier League y LaLiga.

La eficiencia las Unidades de Toma de Decisiones (DMUs, por sus siglas en
inglés), que en el presente analisis son los clubes de futbol de ambas competiciones, se
calcula como la razon entre la suma ponderada de los inputs y la suma ponderada de los
outputs. Para ello, los pesos se calculan resolviendo un problema de optimizacion lineal:
cada DMU elegira los valores de peso que optimicen su eficiencia, sabiendo que una vez
seleccionados, los pesos seran utilizados por las otras DMUs. De esta manera, cada DMU
compara su eficiencia con las otras unidades, utilizando los pesos que la hicieron mas

eficiente en cada comparacion (Thanassoulis et al., 1996).
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El primer modelo DEA fue propuesto por Charnes et al. (1978) y se conoce
comunmente como el modelo CCR. Este modelo asume un retorno constante a escala,
considerando la relacion constante entre las entradas y salidas. Posteriormente, Banker et
al. (1984) desarrollaron el modelo BCC, que asume un retorno variable a escala, lo que
permite que la relacion entre las unidades de inputs y outputs varie dependiendo de la
escala de produccion. Los investigadores pueden aplicar el DEA de ambas maneras y
suelen estudiar la Eficiencia de Escala (Scale Efficiency o SE, por sus siglas en inglés),

que es la relacion entre las puntuaciones de retorno variable y retorno constante a escala.

Ademas, dependiendo de la perspectiva deseada sobre la eficiencia, los
investigadores pueden aplicar dos enfoques: orientado a inputs u orientado a outputs. Si
se adopta un enfoque orientado a inputs, la eficiencia se evalua en relacion con los
recursos utilizados para producir un cierto nivel de produccion. Por otro lado, si se adopta
un enfoque orientado a outputs, la eficiencia se evalia en términos del producto obtenido

a partir de un cierto nivel de recursos utilizados (Charnes et al., 1994).

5.2 Variables de entrada y salida

Para operacionalizar los inputs, se ha optado por medirlos recopilando tres
diferentes variables. En primer lugar, los pagos de las competiciones a los clubes en
relacion con los derechos de transmision nacionales y extranjeros. En este sentido, existen
diferencias pronunciadas entre los clubes en la distribuciéon de los ingresos por derechos
de transmision (La Liga, 2022; Premier League, 2022). Una de las principales razones es
la divergencia en el poder de negociacion de los clubes. La Premier League negocia los
derechos de transmision de forma colectiva y los ingresos se distribuyen de manera mas

equitativa entre los clubes (Millward, 2017).

En cambio, en LaLiga, los clubes negocian sus acuerdos individuales de derechos
de transmision y los clubes mas importantes, con mas poder de negociacioén, pueden
obtener acuerdos mejores que los clubes mas pequenos (Bergantifios & Moreno-Ternero,
2023). La distribucién de los derechos de television afecta a su situacion financiera y, en
consecuencia, a la competitividad y eficiencia de las ligas nacionales. Asi, los contratos
de television de la Premier League y Laliga impactan significativamente en los ingresos
por derechos de transmision. En este contexto, los derechos de television son una fuente
significativa de ingresos para los clubes, representando un porcentaje importante de los
ingresos totales del club tanto en la Premier League como en Laliga (Carreras & Garcia,
2018).

En segundo lugar, el valor de mercado de los jugadores también es desigual entre
las dos competiciones, ya que la Premier League casi duplica el valor de mercado de los
jugadores en comparacion con Laliga (Tabla 5.3). A pesar de las diferencias en los
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valores de mercado de los jugadores entre la Premier League y Laliga, la medicién de la
eficiencia puede revelar cuan efectivamente un equipo utiliza este valor para lograr
resultados determinados, independientemente de esta desigualdad. Por ultimo, la
capacidad para atraer talento de diversos origenes en todo el mundo es un activo valioso
para los equipos deportivos en el mercado internacional (Dolles & Soderman, 2012). La
orientacion internacional representa una caracteristica cultural que reconoce la
importancia de los recursos internacionales como activos cruciales para las
organizaciones y los integra en la estrategia del equipo (Gerschewski et al., 2016). Por lo
tanto, consideramos la orientacion internacional un factor crucial para los equipos que
priorizan la internacionalizacién y reconocen su potencial para obtener una ventaja
competitiva (Reuber & Fischer, 1997).

Los outputs incluyen la competitividad y el ratio de asistencia a los partidos. En
primer lugar, tanto LaLiga como la Premier League tienen un alto nivel de competitividad
(Ramchandani, 2012; Soto-Valero & Pic, 2019), y la presencia de equipos con grandes
presupuestos y estrellas internacionales (S. Szymanski & Wilkinson, 2021). Ademas,
LaLiga es conocida por la presencia de equipos como Barcelona y Real Madrid, que
tienden a tener una gran base de seguidores y un sélido respaldo financiero (Legge &
Loehr, 2019). De manera similar, la Premier League cuenta con muchos de los equipos
mas poderosos y la tasa de utilizacion de estadios mas alta del mundo, lo que refleja la
gran cantidad de seguidores que cada equipo es capaz de albergar y atraer. Las cifras de
asistencia pueden representar una fuente significativa de ingresos para los equipos y las
ligas, y los ingresos por la venta de entradas y otras fuentes relacionadas con los eventos
pueden contribuir notablemente al éxito financiero general de la organizacion (Rodriguez,
2019).

Ademas, la infraestructura es un indicador esencial de las capacidades de un
equipo para lograr el éxito economico (Jones, 2002), aunque los investigadores atn deben
analizar como la infraestructura que conforman los clubes de una liga nacional impacta
en su eficiencia organizativa. Por lo tanto, también se incluye una medida para la
infraestructura dentro del ratio de asistencia a los partidos al contar con las capacidades
de los estadios de los clubes del presente estudio con el objetivo de optimizar los

resultados del analisis.

5.3 Analizando las eficiencias de la Premier League y LaLiga.

En esta seccion, se procede a realizar el analisis DEA de los equipos de la Premier
League y Laliga, asi como el analisis DEA combinado que incluye a los 40 equipos de
ambas competiciones (20 de LalLiga y 20 de la Premier League) durante cuatro afios que
abarcan las temporadas 2021-2022, 2019-2020, 2018-2019 y 2017-2018. La temporada
2020-2021 no se ha considerado para este proposito debido a datos sesgados relacionados
con la pandemia de COVID-19 y para no pervertir considerablemente el analisis. Los
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valores de eficiencia son 1 para las unidades de decision de gestion (DMU) que se
encuentran dentro de la frontera eficiente, es decir, que son eficientes. Los valores de
eficiencia de las DMU no eficientes son inferiores a 1.

Encontramos ejemplos de investigaciones que miden la eficiencia de diferentes
competiciones como Barros & Douvis (2009), que utilizan esta metodologia con equipos
griegos y portugueses, o Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian (2010), que aplican diferentes
modelos DEA para medir la eficiencia de diferentes ligas con equipos que participan en
la Liga de Campeones de la UEFA. Halkos & Tzeremes (2013) también comparan la
eficiencia de los 25 equipos de futbol europeos més importantes y Miningou & Vierstraete
(2012) analizan las dos principales competiciones en Francia, la Ligue 1 y la Ligue 2.

En el DEA, las DMUs son las entidades que se van a evaluar, que son, en este
caso, los equipos de futbol. Aunque el niimero exacto de DMUs que se requiere puede
variar segun el campo de estudio y la naturaleza del problema (Sarkis, 2007), existe un
consenso de que se necesita un nimero minimo de DMUs para garantizar la coherencia
del analisis. En este caso, hemos asegurado la fiabilidad del anélisis siguiendo la regla
aplicada por Raab & Lichty (2002):

DMU'’s > (Inputs + Outputs) * 3

En este caso se han considerado 3 entradas y 2 salidas (ver Figura 5.1), por lo que el
numero de equipos debe ser superior a 15. Esto significa que, en un analisis individual de
cada competicion, la condicion se cumple puesto que ambas cuentan con veinte equipos
y, también, evidentemente, en una combinacion de cuarenta equipos en la misma frontera
eficiente. Ademas, no existe un consenso académico con respecto al uso de inputs y
outputs en DEA, y también existen diferencias y discrepancias en la literatura (Pérez-
Gonzalez et al., 2022a). Dependiendo de la perspectiva del autor, algunos inputs se
consideran outputs. Por ejemplo, la asistencia a los partidos se utilizd6 como output por
Garcia-Sanchez (2007) y como input por Gonzéalez-Goémez & Picazo-Tadeo (2009). Este
mismo problema podria ocurrir, por ejemplo, con los derechos de television pagados por
las competiciones a los clubes, que son ingresos durante una temporada especifica pero
también son el resultado del rendimiento en temporadas anteriores. Siguiendo la
tendencia actual de investigacion, se ha optado por la combinacion de variables
deportivas, organizativas, sociologicas y econémicas. La combinacion de estas variables

en el andlisis de eficiencia es esencial por varias razones.

En primer lugar, las variables no comercializadas o econdmicas pueden proporcionar una
comprension completa de como las organizaciones utilizan los recursos y coémo producen
resultados en una unidad de producciéon o unidad de toma de decisiones (Haas et al.,
2004). Ademas, el hecho de proporcionar un contexto social (la asistencia a los estadios)
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puede permitir una mejor comparacion y proporcionar mas informacion sobre la
eficiencia de una liga en comparacion con otra, ya que se ha demostrado que la variable
social de los clubes estd fuertemente relacionada con el nivel de juego y la clasificacion
de los clubes (Garcia-Sanchez, 2007). Finalmente, el hecho de combinar estas
dimensiones permite la identificacion de patrones e interrelaciones entre estas variables
y la eficiencia. La identificacion permite a los investigadores comprender las fortalezas y
debilidades de las diferentes DMUs analizadas. Asi, nuestro modelo se define
representado en la Figura 5.1.

Figura 5.1. Modelo de investigacion. DEA en Premier League y LaLiga

Inputs Outputs
Valor de mercado Competitividad
> DMUs >
Ingresos Asistencia a los
partidos
Orientacion Internacional
Modelo CCR Eficiencia de
Modelo BCC escala

Fuente: elaboracion propia

En la literatura de gestion y economia deportiva, encontramos multiples
metodologias que utilizan DEA para analizar la eficiencia de los equipos en una
competicion en particular. Sin embargo, comparar la eficiencia de dos competiciones
conlleva una dificultad adicional, ya que el contexto competitivo difiere entre las unidades
de toma de decisiones. Por lo tanto, en este estudio, se opta por un analisis DEA de una
etapa. En contraste, en un DEA de dos o mas etapas, se utilizan dos o méas medidas de
eficiencia, por ejemplo, eficiencia técnica y eficiencia econémica en cada una de ellas, lo

que podria también complicar la interpretacion de los resultados.

Ademas, en dos competiciones deportivas, es probable que las estructuras de
produccion de los equipos varien. Por lo tanto, deducimos que el DEA de una sola etapa
es mas adecuado para una comparacion justa entre equipos de diferentes contextos. De
esta manera, seguimos las investigaciones de autores que comparan la eficiencia de
equipos de diferentes paises y entornos organizativos y competitivos (Bosca et al., 2009;
Kulikova & Goshunova, 2014; Terrien & Andreff, 2020; Zambom-Ferraresi et al., 2017).

Ademas, el andlisis de eficiencia se ha realizado orientando la optimizacion a los
inputs. Al centrar el andlisis en los inputs, podemos identificar relaciones causales entre
variables y tomar decisiones informadas para mejorar los resultados de la competicion.
Ademéas, de esta manera también es posible identificar areas especificas o recursos que
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las organizaciones deben mejorar para aumentar los outputs. Esto es el objetivo en cuanto
a la interpretacion de la orientacion internacional. Por otra parte, las unidades
consideradas como outputs, por lo general, tienden a tener menos variabilidad y menos
mediciones que las unidades consideradas como entradas. Esta variabilidad es una posible
razdn por la cual los estudios de una sola etapa arrojan resultados mas consistentes cuando
estan orientados hacia los inputs. Ademas, en los modelos radiales clésicos, las holguras
se relacionan con aumentos o descensos adicionales en la producciéon que se podrian
obtener mas alld de lo que implica la proyeccion radial (Tone & Tsutsui, 2010). Por tanto,
se ha procedido incorporar el analisis de holguras para complementar el objetivo de medir
como los equipos ingleses y espafioles estan utilizando sus recursos y qué areas son mas
susceptibles de optimizacion.

Con el fin de llevar a cabo este estudio, hemos analizado datos de diversas fuentes,
tales como Transfermarkt, Deloitte y los sitios web oficiales de los clubes y las
competiciones. La combinacion de estas fuentes de informacion nos ha proporcionado
una vision exhaustiva y precisa de los insumos y resultados empleados en el anélisis. Los
datos fueron sometidos a un proceso de limpieza, verificacion y analisis meticuloso para
obtener los resultados de la investigacion. Las variables seleccionadas en este trabajo son
comunmente utilizadas por los investigadores en analisis de eficiencia en el ambito
deportivo. Por ejemplo, y como hemos visto en el capitulo anterior, el valor de mercado
de los jugadores se considera un indicador esencial de eficiencia y rendimiento en el
fatbol (Arsu, 2021; Kern et al., 2012).

No osbtante, en lo que respecta a los pagos que las ligas realizan a los clubes por
los derechos de television, se trata de un caso particular. Estos derechos se cobran
generalmente durante la misma temporada o inmediatamente después, aunque este
proceso puede variar en funcion de los acuerdos entre los clubes y las compaiias de
television. Los derechos de television representan una fuente de ingresos importante para
los clubes que planifican las temporadas teniendo en cuanta dicha cuantia, por lo que los
consideramos en este estudio como un recurso disponible a corto y medio plazo, y, en
consecuencia, como un input, de acuerdo con la perspectiva de Cifuentes-Faura (2022).
Por ultimo, medimos la orientacion internacional desde un enfoque novedoso,

incorporando el numero de jugadores extranjeros por equipo en este estudio.

En lo que se refiere a los resultados de la investigacion, empleamos la medida
"puntos por partido", que se encuentra en la misma escala que utilizan otros académicos
para el analisis de la competitividad en el fatbol. Esta medida se calcula dividiendo el
numero total de puntos obtenidos por un equipo en una temporada entre el numero total
de partidos jugados (Pyatunin et al., 2016; Rossi et al., 2016). Ademas, los investigadores

han recurrido previamente en otros estudios a la tasa de ocupacion de los estadios en los
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partidos de futbol, lo que incluye el contexto de infraestructura, como un indicador
relevante para evaluar el interés de los aficionados en un equipo o liga en particular
(Buraimo et al., 2018).

En la Tabla 5.3 se encuentra disponible mas informacion estadistica acerca de las
variables (Media (M), Desviacion Estandar (DE), Maximo y Minimo). En este sentido,
aproximadamente, el 80% de las cifras méximas de las variables corresponden a equipos
de la Premier League, mientras que el 80% de los minimos de las variables pertenecen a
equipos de Laliga. Ademas, la media de la Premier League en todas las variables es
superior a la de Laliga, lo que sugiere diferencias significativas durante el periodo
seleccionado. Las variaciones no solo se observan en la cantidad de recursos utilizados
por los equipos, sino también en términos de resultados esperados.

Tabla 5.3. Descripcion estadistica de las variables

Variables M SD Max Min
Premier League

Orientacion Internacional  24.1 5.37 36 16
Valor de Mercado 450.755 290.207 1,040 133
Ingresos 149.88  19.48 180.89 118.87
Competitividad 1.46 0.54 2.58 0.61
Asistencia 717,535 290,892 1,243,660 304,327
LaLiga

Orientacion Internacional  14.1 6.05 24 1

Valor de Mercado 248.64  237.57  783.50 47.58
Ingresos 71.34 36.11 160.59 45.89
Competitividad 1.43 0.42 2.39 0.86
Asistencia 436,471 266,101 1,025,650 150,471
Premier League + Laliga

Orientacion Internacional  19.1 7.58 36 1

Valor de Mercado 34970  281.07 1040 47.58
Ingresos 110.611 49.01 180.89 45.89
Competitividad 1.45 0.48 2.58 0.61
Asistencia 577,003 309,802 1,243,660 150,471

Fuente: obtenido a partir de IBM SPSS Statistics Software con datos de elaboracion propia

Este estudio también utiliza el algoritmo de analisis de clister K-Medias entre las
variables para medir las diferencias al comparar los equipos de ambas competiciones y la
distribucion de la riqueza. El algoritmo K-Medias es un método de agrupacion no
supervisado utilizado para dividir un conjunto de datos en k grupos basados en similitud
(Steinley, 2006). En este sentido, es necesario aclarar que se ha sustituido la variable
“orientacion internacional” por “salarios de los jugadores”, de manera que el andlisis
cluster adquiera un enfoque econdémico mayor con el objetivo de contrastar de manera
mas eficaz ambas competiciones, en este caso, exclusivamente durante la temporada
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2021-2022. La Tabla 5.4 muestra una comparacion lado a lado de los equipos de la
Premier League y Laliga para la temporada 21-22. Cada fila empareja un equipo de
ambas ligas, facilitando una visualizacion directa entre los clubes de cada competicion.

Tabla 5.4. Descripcion de la muestra analizada en la temporada 2021-2022

Premier League 21-22

LaLiga 21-22

Manchester City Real Madrid
Liverpool FC Barcelona
Chelsea Atlético de Madrid
Tottenham Hotspur Sevilla FC
Arsenal Real Betis
Manchester United Real Sociedad
West Ham United Villarreal CF
Leicester City Athletic Club
Brighton & Hove Albion Valencia CF
Wolverhampton Wanderers CA Osasuna
Newcastle United RC Celta

Crystal Palace Rayo Vallecano
Brentford Elche CF

Aston Villa RCD Espanyol
Southampton Getafe CF
Everton RCD Mallorca
Leeds United Cadiz CF
Burnley Granada CF
Watford Levante UD
Norwich City Deportivo Alavés

Fuente: elaboracion propia

5.4 Resultados

La metodologia propuesta de DEA para medir la eficiencia se prob6 utilizando el
software MATLAB R2022b y la Toolbox de Analisis de Eficiencia de Datos para
MATLAB version 1.0.2 de Alvarez et al. (2020).

Los hallazgos revelan que los calculos de eficiencia varian dependiendo de donde
se coloque la frontera de eficiencia en el andlisis, individual o combinada. En los
resultados de eficiencia exclusivamente para cada liga por separado (ver Tabla 5.5), la
Premier League se posiciona como una liga en la que sus equipos gestionan los recursos
de manera mas eficiente, en promedio, que los equipos espafioles. Sin embargo, cuando
la frontera de eficiencia cambia y el andlisis incluye ambas competiciones
simultdneamente (ver Tabla 5.6), las diferencias son significativas y proporciona una vista
opuesta. El andlisis combinado sigue la misma tendencia en el modelo BCC, donde los
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equipos de Laliga se posicionan como mas eficientes. La diferencia entre el analisis
individual y combinado también podria indicar una diferencia significativa entre las
fronteras de eficiencia en ambos andlisis individuales.

Por lo tanto, cuando analizamos ambas competiciones por separado, la eficiencia
promedio de los equipos de la Premier es ligeramente superior a la de los equipos de
LaLiga, especialmente debido a la diferencia que proporciona el modelo CCR. Sin
embargo, el promedio de LaLiga es mas alto cuando unimos los 40 equipos en el mismo
analisis DEA que el de la Premier. Asi, los niumeros sugieren que la dispersion de
eficiencia es menor en la Premier que en LaLiga (la mayoria de los equipos estan mas
cerca de la frontera eficiente de la Premier). Sin embargo, la frontera eficiente de Laliga
es mas alta que la de la Premier. Esto quiere decir que, si no tenemos en cuenta las
diferencias en los contextos de produccion y tecnologicos, los equipos de Laliga se
posicidnan como mas eficientes aunque la dispersion de la eficiencia entre ellos es menor
que en la Premier League.

Tabla 5.5. Puntuaciones promedio del DEA de la Premier League (PL) y LaLiga (LL) en fronteras
de eficiencia individuales

CCR BCC SE
21-22 PL 0.965 0.975 0.990
LL 0.892 0.980 0.908
19-20 PL 0.911 0.969 0.940
LL 0.874 0.950 0.920
18-19 PL 0.946 0.964 0.981
LL 0.886 0.968 0.913
17-18 PL 0.951 0.980 0.970
LL 0.895 0.974 0.920

Fuente: obtenido a partir de Matlab R2022b con datos de elaboracion propia

Los resultados arrojan luz sobre el hecho de que los equipos eficientes en ambos
modelos, CCR y BCC, suponen que la escala es la fuente dominante de eficiencia (Golany
& Roll, 1989). Por lo tanto, los resultados sugieren que el método BCC permite una
evaluacion mas precisa y justa de la eficiencia de los equipos al permitir que la relacién
entre las unidades de entrada y salida varie seguin la escala de produccion. De esta manera,
la evidencia parece indicar que es la escala la que mejor califica la eficiencia en la
comparacion de ambas ligas.
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Tabla 5.6. Puntuaciones medias DEA (orientadas a inputs) de los equipos de la PL (Premier
League) y LL (LaLiga) en la frontera de eficiencia combinada

CCR BCC SE
21-22 PL 0.481 0.944 0.509
LL 0.892 0.966 0.918
PL+LL 0.687 0.955 0.714
19-20 PL 0.465 0.955 0.487
LL 0.890 0.960 0.920
PL+LL 0.678 0.958 0.704
18-19 PL 0.512 0.897 0.577
LL 0.886 0.965 0.915
PL+LL 0.699 0.931 0.746
17-18 PL 0.515 0.870 0.615
LL 0.895 0.950 0.940
PL+LL 0.705 0.910 0.777

Fuente: obtenido a partir de Matlab R2022b con datos de elaboracion propia

Dado que no todos los equipos son eficientes, es necesario analizar la ineficiencia
de aquellos que no logran optimizar completamente sus recursos en funcion de los
resultados obtenidos. En este sentido, al analizar las holguras de cada insumo en el
analisis combinado, se podria lograr una asignacion mas eficiente de los recursos en lo
que respecta a los ingresos por derechos de television y el valor de mercado de los
jugadores. Las holguras indican espacio para mejorar la utilizaciéon de recursos,
especialmente en el valor de mercado y los derechos de television en el caso de los
equipos de la Premier League y la orientacion internacional de los equipos de Laliga
durante la temporada 2021-2022.

Tabla 5.7. Slacks del analisis combinado expresados en porcentaje de cada input y de cada
competicion para el método BCC

Valor de Ingresos O.L Valor de Ingresos O.lL

mercado mercado
21-22 CCR 0.112 0.010 0.084 |[PL 0.82 0.89 0.27
BCC 0.029 0.009 0.038 |LL 0.18 0.11 0.73
19-20 CCR 0.024 0.010 0.009 |[PL 0.90 0.81 0.80
BCC 0.024 0.015 0.017 |LL 0.10 0.19 0.20
18-19 CCR 0.093 0.029 0.010 [PL 0093 0.33 0.80
BCC 0.053 0.058 0.042 |LL 0.07 0.67 0.20
17-18 CCR 0.077 0.052 0.006 |[PL 0093 0.60 0.61
BCC 0.044 0.054 0.017 |LL 0.07 0.40 0.39

Fuente: obtenido a partir de Matlab R2022b con datos de elaboracion propia
O.L.: Orientacion Internacional
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La Tabla 5.7 muestra que, a lo largo de las temporadas analizadas, la variable Valor
de Mercado tiende a presentar los slacks mas altos, particularmente en la Premier League
(EPL). Comparando ambas ligas, la Premier League (EPL) muestra slacks mas elevados
en Market Value en la mayoria de las temporadas, lo que indica un mayor margen de
mejora en este aspecto en comparacion con LaLiga (SLL).

En el andlisis de la orientacion internacional, durante las temporadas 17-18 a 21-
22, se observo una variabilidad significativa. La Premier League presentd una oscilacion
en su orientacion internacional. entre 0.27 y 0.80, reflejando una potencial fluctuacion en
su enfoque hacia la internacionalizacion entre las temporadas. Por otro lado, Laliga
demostrd valores de O.1. que variaban entre 0.20 y 0.73. Aunque generalmente los valores
de O.I en LaLiga fueron consistentes, la ultima temporada analizada posterior al COVID-
19, genera un cambio de tendencia e indica que la Premier League tiene actualmente un
mayor margen de mejora en este recurso. Esta variabilidad en la orientacion internacional
de ambas ligas podria ser indicativa de cambios estratégicos en su enfoque hacia los
mercados globales, decisiones de gestion o cambios en el panorama competitivo
internacional.

5.4.1 Clusterizacion

Para visualizar la distribucidon de los datos y detectar patrones o valores atipicos,
se han organizado los diagramas de dispersion en un formato de matriz, con las variables
de entrada y salida en el eje x e y de cada grafico. Aunque los investigadores pueden
utilizarlos para identificar posibles grupos, en este caso se ha empleado una matriz de
dispersion para comparar visualmente la distribucion de las variables econémicas entre
los equipos de la Premier League y LaLiga utilizando como muestra la temporada mas
reciente dentro de la disponibilidad de los datos, la 2021-2022, con el fin de comprender
mejor las similitudes y diferencias entre las dos ligas con los datos mas recientes.

Figura 5.2. Matriz de dispersion de la Premier League
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Nota: PPG = Puntos por partido, Match Attendance = Asistencia a los partidos, Market Value =
Valor de mercado, Wages = Salarios, TV Rights = Derechos de television (Ingresos).
Fuente: elaboracion propia
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La matriz de dispersion representada en las Figuras 5.2 y 5.3 indican que, durante
la temporada 2021-2022, las variables econdmicas en la Premier League se distribuyen
de manera mas equitativa que en Laliga. En la Premier League, los derechos de
television, los salarios y la asistencia a los partidos se distribuyen de manera mas
homogénea entre los equipos. Por otro lado, en LaLiga, estas variables estdn concentradas
en un pequetio nimero de equipos. En consecuencia, el nimero de equipos en LaLiga que
pueden obtener cifras similares en las diferentes variables parece mucho menor. Sin
embargo, la variable puntos por partido tiene una distribucion mas heterogénea entre los
clubes de LaLiga que en la Premier League.

Figura 5.3. Matriz de dispersion de la LalLiga
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Nota: PPG = Puntos por partido, Match Attendance = Asistencia a los partidos, Market Value =
Valor de mercado, Wages = Salarios, TV Rights = Derechos de television (Ingresos).

Fuente: elaboracion propia

El Anélisis de Cluster es una técnica estadistica utilizada para identificar grupos o
clusteres de observaciones similares dentro de un conjunto de datos. En este sentido, un
algoritmo popular para el Analisis de Cluster es el K-Medias. Este algoritmo divide un
conjunto de observaciones en K clusteres de tamafio aproximadamente igual, donde K es
un numero especificado por el usuario o autor. Ademas, el algoritmo K-Medias asigna
cada observacién a un claster en funcion de la distancia euclidiana entre la observacion y
el centroide del cluster. El algoritmo repite este proceso hasta que no haya cambios
significativos en la asignacion de observaciones a clusteres (Hartigan & Wong, 1979). De
esta manera, observando las diferencias significativas en la heterogeneidad de la
distribucion de las variables, los equipos se han agrupado en clusteres con K-Medias y
métricas de distancia euclidiana al cuadrado.

Los resultados en la Tabla 5.8 muestran como los equipos grandes de Laliga solo
pueden situarse en un nivel diferente al de Manchester City y Liverpool (claster 1).
Ademas, los equipos en la parte alta de la tabla de LaLiga tienden a compartir grupo con
equipos de la Premier League con peores resultados en la clasificacion. Finalmente, en el

clister 5, también existe una diferencia significativa entre las competiciones. En dicho
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cluster, mas de la mitad de los equipos, el 85%, pertenecen a LalLiga (11 equipos),
mientras que solo el 15% pertenece a la Premier League (3 equipos). Es significativo que
casi la mitad de los equipos de la primera division espafiola estén al nivel de los ultimos
tres de la Premier League.

Tabla 5.8. Analisis de Cluster de Datos con K-Medias y métrica de distancia euclidiana al

cuadrado.
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
Manchester Chelsea Tottenham Leicester City Burnley
City Hotspur
Liverpool Manchester Arsenal Brighton & Hove Watford
United Albion
Real Madrid West Ham Wolverhampton Norwich City
United
FC Barcelona Newcastle Crystal Palace CA Osasuna
United
Atlético de Brentford RC Celta
Madrid
Aston Villa Rayo
Vallecano
Southampton Elche CF
Everton RCD
Espanyol
Leeds United Getafe CF
Sevilla FC RCD
Mallorca
Real Betis Cadiz CF
Real Sociedad Granada CF
Villarreal CF Levante UD
Athletic Club Dep. Alavés
Valencia

Fuente: elaboracion propia

Un ejemplo de esto es que el Sevilla FC, cuarto clasificado en la temporada 2021-
2022 de LaLiga, se encuentra en el cluster 4, mientras que el cuarto clasificado en la
Premier League en la misma temporada ocupa un lugar en el cluster 3. Lo mismo ocurre
con el CA Osasuna, décimo clasificado en el ultimo cluster, mientras que el
Wolverhampton en la Premier League estd en el Cluster 4. Ningin equipo de Lal.iga,
excepto el Real Madrid, el FC Barcelona y el Atlético de Madrid, logra ubicarse en
ninguno de los tres primeros clusteres. Las diferencias significativas entre los clubes de
ambas competiciones y la relevancia de los resultados de eficiencia en el analisis
combinado nos llevaron a comparar las diferencias en la eficiencia de los equipos segin
el cluster al que pertenecen (Tabla 5.9).
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Tabla 5.9. Valores medios de eficiencia para cada grupo y liga.

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster4 Cluster 5
CCR Combinado 0,5175 0,5382 0,6726 0,6744 0,8057

BCC Combinado 1 0,8620 0,9811 0,7000 0,8660
CCR. Premier 0,5175 0,5214 0,6726 0,5508 0,5593
BCC Premier 1 0,7984 0,9811 0,5607 0,8062
CCR. LaLiga - 0,5495 - 0,8598 0,8729
BCC LaLiga - 0,9045 - 0,9090 0,9438

Fuente: elaboracion propia

Una vez mas, encontramos diferencias significativas en el método de medicion de
la eficiencia. Si lo calculamos con retornos constantes a escala, los resultados sugieren
que es muy significativo en qué cluster se encuentra el equipo. Sin embargo, siguiendo
en la linea en la que analizamos ambos métodos, los resultados sugieren que el método
BCC es el méas preciso en la comparacion. Este permite una evaluacion de la eficiencia
que es mas sensible a las realidades operativas y contextuales de los equipos de ambas
competiciones, y esto se refleja en los resultados que indican una mejor calificacion de la
eficiencia cuando se consideran las diferencias en la escala de producciéon entre los
equipos de la Premier League y LaLiga. Por lo tanto, no encontramos decisivo en qué
cluster se encuentra un equipo en términos de calcular su eficiencia.

Segtn el método BCC, los resultados muestran una diferencia significativa en la
eficiencia entre los equipos de los diferentes clusteres. Por ejemplo, los equipos en el
Cluster 1, que son los mas eficientes, tienen una puntuacion media de eficiencia de 1 para
la Premier League, y ninguno de los equipos de LaLiga pertenece a este grupo. De hecho,
el Manchester City y el Liverpool se encuentran dentro de la frontera eficiente, tanto la
de la Premier League como la conjunta. Por otro lado, los equipos en el Cluster 4, que
son los menos eficientes, tienen una puntuacion media de eficiencia de 0.5607 para los
equipos de la Premier League y 0.9090 para los equipos de Laliga. Por lo tanto, los
resultados parecen indicar que los equipos mas eficientes de la Premier League son mas
eficientes que los equipos mas eficientes de Lal.iga. Por el contrario, los equipos menos
eficientes de la Premier League son menos eficientes que los de LaLiga.

En resumen, el analisis realizado en este estudio ha mostrado diferencias
significativas en la eficiencia de los equipos de la Premier League y Laliga. La Premier
League compite con una distribucién mas equitativa de variables econémicas. Por otro
lado, LaLiga concentra estas variables en varios equipos. Ademas, los equipos de Laliga
aun tienen que alcanzar a los equipos de la Premier League, especialmente en términos
de equipos de alto rendimiento.
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5.5 Discusion e implicaciones

En este capitulo, se han realizado tres contribuciones clave. En primer lugar, se ha
investigado cual de las principales competiciones europeas, la Premier League o Laliga,
es mas eficiente en términos relativos, introduciendo en el analisis una medida de la
cultura organizativa de los equipos y analizando el rol de la orientacidon internacional
como input. En segundo lugar, de acuerdo con la literatura DEA sobre economia y gestion
deportiva, exploramos durante cuatro afios las consecuencias de la pandemia de COVID-
19 en la eficiencia de los equipos de futbol. Finalmente, este capitulo tiene como objetivo
investigar la comprension de la relacion entre inputs y outputs combinando variables
deportivas, organizativas, socioldgicas y econdmicas, asi como de qué manera los equipos
de fatbol pueden utilizar y aprovechar sus recursos organizativos para obtener una ventaja
competitiva en un contexto mundial, analizando la ineficiencia y las holguras de ambos
equipos de competicion.

Como era de esperar, coherentemente con la literatura previa y, bajo la
metodologia propuesta, los célculos de eficiencia varian segiin donde se situe la frontera
de eficiencia en el analisis. Cuando el andlisis incluye ambas competiciones
simultdneamente, DEA asume que existe una tecnologia fronteriza, que construimos
utilizando combinaciones adecuadas de insumos y resultados de ambas competiciones.
El andlisis combinado sittia a los equipos de Laliga como mas eficientes. Aunque el
rendimiento no necesariamente significa eficiencia, estos resultados son llamativos en
comparacion con los obtenidos por Dellal et al. (2011) y Oberstone (2011), donde los
indicadores de rendimiento varian en ambas ligas. Las puntuaciones de eficiencia
concuerdan con investigaciones anteriores en las que la Premier League y Laliga se
analizaron individualmente (Guzman-Raja & Guzman-Raja, 2021; D. Haas et al., 2004;
Kern et al., 2012), pero contribuyen con una nueva perspectiva en la que una seleccion
combinada de inputs y outputs de ambas competiciones muestra que los equipos de
LaLiga son mas eficientes en promedio.

No obstante, los equipos con las puntuaciones mas altas en ambas competiciones
son mas eficientes en la Premier League. En otras palabras, los equipos mas eficientes de
la Premier League son més eficientes que los de LaLiga. En contraste, los equipos menos
eficientes de la Premier League son menos eficientes que los de Laliga. Este hallazgo
complementa la investigacion de Arsu (2021), donde se observa una mayor eficiencia en
los grandes equipos ingleses en las tultimas temporadas en comparacion con el FC
Barcelona y el Real Madrid.

En linea con investigadores como Vales-Vazquez et al. (2017) o Garcia-Aliaga et
al. (2022), quienes sefialan diferencias en el indice de competitividad y en los estilos de
juego entre ambas ligas, se encuentra que los equipos de Laliga no han logrado ubicarse
en los mismos niveles en el analisis de grupos que los equipos de la Premier League. Esta
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disparidad es especialmente evidente en el caso de los equipos mejor clasificados. En este
caso, se ha proporcionado ejemplos especificos de como equipos de Laliga, como el
Sevilla FC y el CA Osasuna, han sido ubicados en diferentes grupos que equipos similares
de la Premier League. También se puede observar como los equipos mas grandes y
exitosos de LaLiga, como el Real Madrid, el FC Barcelona y el Atlético de Madrid, son

los Gnicos que han logrado ubicarse en los tres primeros grupos.

Numerosas investigaciones previas han mostrado diferencias significativas entre
los equipos de la Premier League y Laliga. Algunos estudios han encontrado que la
Premier League tiene una distribucion mas justa de las variables economicas (Millward,
2017), mientras que, en Laliga, estas variables se concentran en un pequeiio numero de
equipos (Bergantifios & Moreno-Ternero, 2023). En linea con investigaciones anteriores,
los hallazgos confirman que la Premier League tiene un sistema economico mas
equitativo que LaLiga, lo que podria tener implicaciones para la competencia y la
estabilidad financiera de los equipos. Este hallazgo confirma y amplia la investigacion
previa de Carreras & Garcia (2018).

Esto también esta relacionado con las puntuaciones de eficiencia. Asi, el hecho de
que la distribucion de las variables sea diferente en ambas competiciones y sea menos
equitativa en Laliga hace que los equipos tengan mas dispersion en cuanto a la
puntuacion de eficiencia. Los equipos de Laliga tienen, en este sentido, margen de
mejora, de modo que los clubes menos eficientes pueden acercarse a la frontera de
eficiencia. Por ello, recomendamos una mejor distribucion de recursos entre los equipos
de la liga, lo que podria favorecer la competitividad y la proximidad en cuanto al uso y
optimizacion de recursos. Sorprendentemente, el indicador de eficiencia contradice otras
lineas de investigacion como las de Garcia-del-Barrio & Rossi (2020) o Gerrard &
Kringstad (2022), donde los autores afirman una menor disparidad entre los equipos de
LaLiga en comparacion con la Premier League.

El analisis individual sugiere que los equipos de Laliga atin no han alcanzado los
niveles de eficiencia que tenian en las temporadas previas a la pandemia. Por el contrario,
los clubes de la Premier League pueden utilizar sus recursos de manera mas optimizada
que en los niveles previos a la pandemia. Esto significa que, mas alld del impacto
econdémico en los recursos que la pandemia produjo en los clubes espafioles, también se
vio afectada la forma en que se gestionan estos recursos. Esto puede deberse a las politicas
de restriccion de acceso de los aficionados que aun se podian observar en los estadios
espanoles en la temporada 2021-2022, lo que afectd financiera y organizativamente a
LaLiga.

Ademas, las holguras permiten identificar areas de mejora en la gestion de activos,

la cultura organizativa y la estrategia de adquisicion. En este estudio, dichos slacks
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muestran margen de mejora en ambas competiciones para los modelos CCR y BCC
debido a unidades ineficientes. Los resultados sugieren que el valor de mercado es el
recurso menos optimizado, seguido de los ingresos y la orientacion internacional de los
equipos. En este contexto y, aunque se necesite mas investigacion al respecto, es posible
que los traspasos de jugadores y las adquisiciones totales o parciales de clubes derivadas
del contexto geopolitico en constante cambio en el futbol global, aunque especialmente
en las principales ligas europeas, pueden estar afectando la eficiencia de los equipos en
un enfoque practico. En este sentido, se coincide con la linea de investigacion de Bailey
et al. (2018) sobre la importancia de la gestion del talento y su desarrollo dentro de los
equipos, y con Miragaia et al. (2019), que aconsejan a los clubes tener un mayor control
sobre sus recursos financieros dado la posible relacion positiva entre la eficiencia de los
equipos y su rendimiento.

Ademas, la Premier League aportdé un mayor peso al margen durante los cuatro
afios analizados, en linea con el andlisis de eficiencia. Sin embargo, Laliga indica un
posible margen de mejora en su orientacion internacional en la temporada 2021-2022.
Esto puede deberse a la necesidad de aprovechar las ventanas de transferencia
relacionadas con jugadores y talento internacionales, no promover y comercializar
eficazmente su marca en mercados extranjeros, o la necesidad de desarrollar una sélida
base de alianzas estratégicas en el extranjero. Sin embargo, se necesita una investigacion
mas amplia para analizar qué estrategias necesitan margen de mejora en ambas

competiciones.

5.6 Consideraciones finales

El objetivo principal de este capitulo es comparar y analizar la eficiencia de los
equipos de la Premier League y LaLiga utilizando métodos de medicion de eficiencia
DEA, como los modelos CCR y BCC y analizar el rol de la orientacion internacional
como recurso organizacional e input en el analisis. Se recopilaron y analizaron datos de
diferentes fuentes para obtener una vision completa y precisa de los insumos y resultados
utilizados en el andlisis. Ademas, incluimos un analisis de las holguras de eficiencia de

los insumos en ambas competiciones.

La evidencia ha mostrado diferencias significativas en la eficiencia de los equipos
de la Premier League y Laliga. Laliga obtuvo una mayor eficiencia media para el
modelo propuesto bajo el analisis combinado de los métodos CCR y BCC. En otras
palabras, los equipos de Laliga son mas eficientes cuando el analisis comprende a las
dos ligas en la misma frontera de eficiencia.

Si bien la Premier League presenta una mayor eficiencia en sus equipos mas
destacados, en contraposicion, sus equipos menos eficientes tienen un rendimiento

inferior al de sus homologos en LaLiga. Esta disparidad de eficiencia dentro de la Premier
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League se evidencia especialmente entre los equipos mejor clasificados en comparacion
con los demas. Por otro lado, equipos relevantes de Laliga, como el Real Madrid, el FC
Barcelona y el Atlético de Madrid, se han posicionado consistentemente entre los mas
eficientes. A pesar de la mayor eficiencia general observada en Laliga, se sugiere que la
liga podria beneficiarse de una estrategia mejorada de internacionalizacion y en la gestion

de recursos relacionados con traspasos y orientacion internacional.

Ademas, se ha demostrado que la Premier League tiene una distribuciéon mas
equitativa de las variables, mientras que en Laliga, estas variables se concentran en un
pequetio numero de equipos. Esto afecta las puntuaciones de eficiencia de los equipos de
cada competicidon, ya que los equipos de Laliga estan mas lejos de la frontera de
eficiencia que los de la Premier League. Ademas, los equipos de Laliga muestran una
menor eficiencia después de la pandemia y los clubes de la Premier League utilizan los
recursos de manera optima o mejor antes de la covid. Finalmente, las holguras de
eficiencia de DEA situan el valor de mercado de los jugadores como el insumo menos

optimizado.

La incorporacion de la orientacion internacional como cultura organizativa aporta
una nueva dimension a este analisis. La eficiencia en el futbol no se determina inicamente
por la gestion interna de los clubes y su rendimiento en el terreno de juego, sino también
por su capacidad para integrarse y competir en un contexto global. La orientacion
internacional, entendida como un compromiso cultural y estratégico hacia la
globalizacion, puede ofrecer ventajas competitivas significativas para los clubes,
especialmente en términos de reclutamiento de talento, expansion de la marca y acceso a
nuevos mercados y audiencias. De esta manera y, entendida como recurso estratégico
mediante la cultura organizativa, la orientacion internacional, no solo mejora la
competitividad de un club en el escenario mundial, sino que también puede impactar y
reforzar su eficiencia. Asi, al integrar una perspectiva global en su cultura organizativa,
los clubes de futbol pueden asegurar una posicion mas solida y sostenible en el panorama
deportivo internacional.

Dentro de este marco, se puede argumentar que Laliga, a pesar de su mayor
eficiencia general, ain tiene un margen considerable para mejorar en términos de su
orientacion internacional. La Premier League, conocida por su amplia audiencia global y
su marca potente, podria haberse beneficiado mas directamente de una fuerte cultura de
orientacion internacional. Esta cultura podria explicar, en parte, la distribucion mas
equitativa de las variables en la Premier League, ya que la internacionalizacion podria
favorecer un reparto mas homogéneo de recursos y capacidades entre los equipos.

Por otro lado, los clubes de LaLiga, si bien poseen equipos icOnicos con un gran

reconocimiento mundial como el Real Madrid o el FC Barcelona, podrian no estar
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capitalizando plenamente las oportunidades que ofrece la orientacion internacional. La
concentracion de recursos y reconocimiento en unos pocos equipos puede limitar la
capacidad de la competicioén en su conjunto para competir eficazmente a nivel global.
Esta perspectiva sugiere que una mayor adopcion y profundizacién de una cultura de
orientacion internacional podria ser un camino clave para mejorar la eficiencia y

competitividad global de los clubes de LaLiga en el futuro.
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6. Conclusiones

6.1 Conclusiones generales

La gestion de las ligas nacionales de futbol representa un delicado equilibrio entre
la consecucion de objetivos geopoliticos y la amplificacion del soft power de un pais. Este
trabajo de investigacién propone un marco conceptual y empirico para explorar como las
ligas pueden navegar en este complejo escenario, buscando armonizar los intereses de
desarrollo deportivo y econdémico interno con las aspiraciones de proyeccion
internacional del soff power. La investigacion revela que una gestion adecuada de las ligas
nacionales no solo refuerza el rendimiento deportivo y la estabilidad econdmica a nivel
local, sino que también actiia como un instrumento de influencia cultural y politica en el
ambito global.

Al analizar casos como la Superliga China y comparar ligas europeas lideres como
la Premier League y LaLiga, se evidencia que la integracion de una orientacion
internacional en la cultura organizativa de las ligas, junto con una gestion estratégica de
recursos y talentos, es fundamental para optimizar este balance. Este enfoque permite a
las ligas nacionales de futbol transformarse en plataformas poderosas que no solo mejoran
su competitividad y eficiencia, sino que también fortalecen la presencia cultural y
diplomatica de sus paises en el escenario mundial, abordando asi los desafios de alinear
metas deportivas y econdmicas con la expansion del soft power en el extranjero.

En la Tabla 6.1, se resumen las conclusiones generales de la tesis doctoral. Se
destacan tres hallazgos fundamentales: primero, las ligas nacionales de ftbol son vitales
para la proyeccion cultural y el fortalecimiento del soft power. Segundo, la orientacién
internacional se identifica como una cultura organizativa estratégica que potencia el soft
power cultural y la influencia global del futbol. Tercero, la implementacién de una
orientacidn internacional contribuye significativamente a la competitividad y eficiencia
de las ligas, subrayando la interdependencia entre la gestion estratégica y el éxito global
del futbol moderno.
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Tabla 6.1. Conclusiones generales

Pregunta de
Investigacion

Conclusiones

RQ1: ;Como pueden
las ligas nacionales de
fatbol mejorar su
gestion para contribuir
efectivamente a los
objetivos geopoliticos
de sus paises, mientras
al mismo tiempo
amplifican su impacto
en el soft power
global?

Las ligas nacionales de fatbol son instrumentos significativos para
la proyeccion cultural y el fortalecimiento del soft power de un
pais, con especial relevancia en aquellos de Alto Contexto
Futbolistico o con indices bajos de soft power cultural. Ademas, la
CSL sirve como un ejemplo destacado de como la determinacion
institucional y gubernamental y la administracion de una liga puede
alinear efectivamente los objetivos deportivos con los geopoliticos,
contribuyendo notablemente a la imagen internacional de China en
ese periodo. La cultura organizativa y orientacion internacional,
enfatizando su rol en la mejora de la competitividad y presencia
global, junto con la gestion eficiente de las ligas, resalta la
influencia significativa de éstas en el panorama econémico y social,
subrayando su importancia estratégica en la geopolitica y su
influencia cultural global.

RQ2: ;De qué manera
las ligas nacionales de
fatbol pueden utilizar
la orientacion
internacional como un
recurso estratégico para
el fomento del soft
power?

La orientacion internacional como cultura organizativa en la
interseccion del futbol y el soff power cultural es un recurso
estratégico crucial. La CSL aprovecha la orientacion internacional
para reforzar su influencia cultural global mediante inversiones y
gestion estratégica. Ademas, la CSL integra tacticas de inversion y
diplomacia deportiva para elevar la imagen internacional de China.
Paralelamente, en el contexto de las grandes ligas europeas, se
demuestra que la orientacion internacional no solo es un
componente esencial para su eficiencia operativa, sino que también
juega un papel vital en la amplificacion de su soft power,
subrayando la interconexion entre la gestion deportiva internacional
y la proyeccion de influencia cultural a nivel mundial.

RQ3: ;Coémo este uso
influye en aspectos
organizativos clave en
gestion deportiva,
como son la
competitividad y
eficiencia?

La adopcion de una orientacion internacional, caracterizada por la
atraccion de talento extranjero y estrategias efectivas y reactivas de
asistencia a los partidos, es importante para aumentar la
competitividad de una liga nacional. Paralelamente, el estudio de
ligas europeas como la Premier League y Laliga revela que una
gestion eficiente de los recursos, como la orientacion internacional
mejora la competitividad y el impacto social de estas ligas.
Ademas, la orientacion internacional también destaca la
interdependencia entre la gestion estratégica y optimizacion de
recursos y el alcance global del fatbol moderno.

Fuente: elaboracion propia
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6.2 Conclusiones especificas

6.2.1 Las ligas nacionales de futbol y el soft power cultural

El primer capitulo aborda la relevancia del futbol, especialmente en el contexto
de la gestion de las ligas nacionales, como una herramienta esencial para la diplomacia
cultural y el incremento del soft power de los paises. Este segmento del estudio explora
la influencia del futbol en las dinamicas geopoliticas y como las ligas nacionales pueden
ser un medio para difundir la cultura y los valores de una nacién a nivel mundial. Se
profundiza en cémo la globalizacion y la internacionalizacion han impactado en el futbol
y su vinculacion con el soft power cultural, analizando aspectos como la infraestructura
deportiva, la participacion de los espectadores, la valoracion de los jugadores en el
mercado, la herencia histdrica de las competiciones y la cantidad de eventos realizados.

Los hallazgos indican que invertir en el desarrollo del fatbol puede tener un
impacto positivo en el Indice de Soft Power Cultural o CSPL. Por lo tanto, es crucial para
los responsables politicos y las entidades e instituciones deportivas priorizar la
coordinacion en la gestion y el fortalecimiento de la infraestructura futbolistica y los
programas de desarrollo de talentos para optimizar la estrategia nacional de soft power a
largo plazo. Ademas, se destaca que los paises con bajas puntuaciones en CSPI pueden
beneficiarse de la inversion en fatbol, resaltando la importancia de cultivar el futbol base
para la generacion de jugadores talentosos. En este sentido, los paises con recursos
limitados podrian considerar invertir en fitbol como una estrategia a largo plazo para
mejorar su soft power, en lugar de centrarse exclusivamente en otros deportes. Esta parte
de la investigacion también subraya la necesidad de preservar y promover la industria del
fatbol nacional y su legado historico como elementos fundamentales en la estrategia de

soft power de un pais.

A diferencia de estudios previos que se centran en la descripciéon de como la
diplomacia deportiva y el desarrollo influyen en el soft power de una nacion desde una
perspectiva de relaciones internacionales y sociologia, este estudio propone un nuevo
enfoque organizativo. Aqui, el soft power se relaciona con el resultado de diversas
decisiones estratégicas en el ambito del futbol, involucrando a clubes, partes interesadas,
organizaciones de ligas y otras entidades relacionadas con la industria. Este enfoque es
clave para mejorar la imagen global de un pais y aumentar su atractivo para potenciales
clientes, espectadores y patrocinadores, contribuyendo a mayores ingresos y al
crecimiento de la industria futbolistica.

Por todo ello y, en referencia a nuestras preguntas de investigacion, este capitulo,
mediante un enfoque metodologico que incluye el uso de Minimos Cuadrados Ordinarios
(OLS) y el Modelo Lineal General (GLM), revela como las ligas nacionales de fitbol no

solo reflejan, sino que también proyectan activamente la cultura y los valores de un pais
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en el escenario global. Esto es crucial para las estrategias nacionales de soft power,
especialmente para aquellos paises con puntuaciones mas bajas en el indice, subrayando
la importancia de integrar el desarrollo del futbol en sus politicas culturales y diplomaticas
a largo plazo. Por tanto, esto da respuesta a la RQ1 (;Cémo pueden las ligas nacionales
de futbol mejorar su gestion para contribuir efectivamente a los objetivos geopoliticos de
sus paises, mientras al mismo tiempo amplifican su impacto en el soft power global?), no
solo disponiendo de una comprension enriquecida del rol del fatbol en la diplomacia

cultural y el soft power, sino también estableciendo un marco organizativo novedoso.

Asi, esto permite analizar el soft power como un resultado de decisiones
estratégicas en el &mbito deportivo, con implicaciones significativas para el crecimiento
economico y la influencia cultural global de un pais. Para mejorar esta gestion, se puede
invertir en politicas y estrategias que impliquen la infraestructura de los clubes, la
asistencia a los partidos, el valor de mercado de los jugadores, la mejora del patrimonio
historico de las competiciones y el nimero de eventos deportivos de la competicion,
puesto que este capitulo evidencia como estos elementos del futbol influyen
significativamente en el Indice de Soft Power Cultural.

En este capitulo existen varias limitaciones a considerar al estudiar las variables
relacionadas con la gestion del futbol y el soft power cultural. Primero, es esencial
reconocer que la industria del futbol es compleja y multifacética, compuesta por
numerosos factores interconectados en la cadena de suministro que pueden influir en el
soft power. Por lo tanto, la investigacion que se centra inicamente en un subconjunto de
variables puede proporcionar una comprension incompleta de la variable dependiente. El
sistema de ascenso y descenso de la liga, regulaciones y condiciones laborales también
podrian explicar el impacto del futbol en el soft power. En segundo lugar, la muestra es
reducida y estd limitada debido a la escasez de datos.

Para avanzar en la comprension de la relacion entre las ligas nacionales de futbol
y el soft power, las futuras investigaciones deberian incorporar otros factores explicativos
en su analisis para comprender de manera integral la relacion entre los impulsores de la
industria del fatbol y el soft power. Finalmente, los estudios futuros pueden centrarse en

una relacion a menor escala entre los equipos de futbol y el soft power.

6.2.2 El mercado de traspasos en la Superliga de China

El Capitulo 2 examina cémo China ha utilizado la industria del futbol,
particularmente a través de la CSL, como un mecanismo para mejorar su soft power 'y
presencia internacional. Aqui se analiza como el gobierno chino ha implementado
politicas para potenciar el futbol, incluyendo inversiones significativas en la adquisicion
de jugadores extranjeros y el fomento de la participacion gubernamental en la gestion de
la liga. Se estudia la interaccion entre la gestion geopolitica y la gestion deportiva, y se
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discuten los desafios y estrategias para promover la sostenibilidad y la eficacia de la CSL
como una herramienta de soft power.

Desde un enfoque cualitativo y cuantitativo hemos comprobado como la industria
futbolistica china, reflejando una interaccion compleja entre la geopolitica y la gestion
deportiva, ha atravesado una transformacion significativa impulsada por ambiciones
nacionales y econdmicas e iniciada con la liberalizacién de su mercado de traspasos en
2010. Este andlisis, apoyado en datos de la EFI Database, revela como el incremento del
capital ha impactado en la adquisicion de jugadores destacados y como China emergid
fugazmente como un actor internacional significativo en el futbol, utilizando este deporte
como herramienta estratégica en gestion y soft power cultural.

La orientacion internacional del futbol en China cred nuevas oportunidades de
mercado y sinergias transnacionales, con China implementando estrategias de inversion
y gestion para obtener ventajas competitivas en el mercado global y consolidar su marca
pais. Este enfoque incluye el andlisis de las decisiones estratégicas a nivel de clubes, ligas
y politicas gubernamentales, como la Opinién del Consejo de Estado de 2014 y el
Programa General de Reforma y Desarrollo del Futbol Chino de 2015. Aqui, se evidencia
un cambio notable en la estrategia de adquisicion de jugadores en China desde el afo
2016-2017, donde el Plan de Desarrollo a Medio y Largo Plazo del Futbol Chino y el Plan
Nacional de Construccion de Campos e Instalaciones de Futbol dieron un giro hacia la
inversion en talento local y la infraestructura nacional, reduciendo la dependencia de
jugadores extranjeros. Esta transformacion estratégica se relaciona con las politicas
gubernamentales enfocadas en el desarrollo del futbol interno y la regulacion de la
adquisicion de jugadores extranjeros y demuestra como las ligas nacionales pueden ser
manejadas estratégicamente para alinear los objetivos deportivos con los geopoliticos y
de soft power, especialmente en el contexto chino.

La gestion equilibra la proyeccion internacional con el fortalecimiento interno,
utilizando el deporte como un medio para avanzar en los objetivos nacionales y globales.
Ademas, también la pandemia de COVID-19 aceler? la reorientacion de la inversion, con
una marcada disminucién en la adquisicion de jugadores extranjeros y un aumento en la
contratacion de talentos de ligas menos prominentes. Esto no solo ajustd el enfoque de
inversion, sino que también reformuld la competitividad de la liga, equilibrando la
influencia internacional con un crecimiento mas centrado en lo nacional.

Por todo ello, este capitulo refuerza la idea de la RQ1 y ayuda a resolver la RQ2 (;De qué
manera las ligas nacionales de fitbol pueden utilizar la orientacidon internacional como
un recurso estratégico para el fomento del soft power?) demostrando que las decisiones
estratégicas globales tomadas por China en el ambito del futbol, en particular la inversion
en talento y la regulacion de traspasos de jugadores, han sido fundamentales en su

estrategia de soft power y geopolitica. Ademas, la formacion y adquisicion de talento, y
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la promocion del fatbol a nivel nacional han sido y son elementos clave en la estrategia
de soft power de China, utilizando el futbol como una plataforma para lograr objetivos
nacionales e internacionales mas amplios.

Este capitulo presenta limitaciones en el enfoque. Por ejemplo, los datos de una
década pueden no reflejar tendencias a largo plazo o pueden omitir dindmicas cualitativas
como, por ejemplo, la respuesta de los aficionados a estas inversiones y las implicaciones
sociales del crecimiento del futbol en China una comparacién limitada con otras ligas
asiaticas. Para futuras investigaciones, seria valioso explorar el impacto a largo plazo de
las politicas actuales en el futbol chino, realizar estudios mas profundos sobre los aspectos
culturales y sociales del futbol en China. Ademas, seria relevante examinar el impacto en
el desarrollo del talento local, y profundizar en la gestion y la gobernanza del fatbol en
China.

6.2.3 La gestion geopolitica y su encaje en la gestion deportiva

El Capitulo 3 profundiza en como China ha empleado el fatbol, y en particular la
CSL, como una herramienta en su estrategia geopolitica y de soft power. Este capitulo
explora las politicas gubernamentales, la inversion en infraestructura deportiva, la
sostenibilidad de la CSL, y como estos factores interactiian para influir en la imagen
internacional de China a través del futbol. También se analiza la relacion entre el poder
cultural y econdémico y como la CSL puede servir como un medio para fortalecer la
presencia global de China.

Desde un enfoque cualitativo, se concluye que China gestiona la CSL de manera
que contribuya a los objetivos geopoliticos del pais y a amplificar su soft power cultural
mediante la integracion de estrategias de inversion y diplomacia deportiva alineadas con
las iniciativas mas amplias del pais. Esto incluye participar en proyectos como la Belt and
Road Initiative, adquirir clubes extranjeros y organizar mega eventos internacionales en
China. Sin embargo, para que esta estrategia sea efectiva y sostenible, es crucial que la
CSL también se enfoque en la promocion del talento local y la estabilidad financiera de
los clubes, evitando la dependencia excesiva de sectores econdmicos volatiles como el

inmobiliario.

La integracion del futbol en la estrategia geopolitica y econémica de China
proporciona un marco adecuado para resolver las preguntas de investigacion RQ1 y RQ2.
En este sentido, China ha empleado el futbol y su liga nacional como parte de su estrategia
de soft power, utilizando inversiones en clubes y jugadores, asi como la organizacion de
eventos deportivos internacionales para expandir su influencia global. La adquisicion de
clubes extranjeros y la inversiéon en infraestructuras deportivas en el extranjero son
ejemplos de como el futbol se ha convertido en un vehiculo para el poder econémico y

cultural de China. Aqui, aunque la inversion en el futbol ha servido para aumentar la
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influencia de China, ha habido desafios en términos de sostenibilidad financiera que
afectan su efectividad. La dependencia de la industria del futbol chino en el sector
inmobiliario, que actualmente enfrenta desafios economicos, plantea riesgos
significativos para la estabilidad de la liga y los clubes, como se ha comprobado en los
ultimos afios.

Ademas, se puede deducir que la inversion en el fatbol y la organizacion de mega
eventos internacionales han sido efectivas para mejorar la imagen de China a nivel global
(RQ2). Sin embargo, a pesar de las inversiones significativas, China todavia enfrenta
desafios en el desarrollo de talento futbolistico local y la infraestructura deportiva. La
falta de un sistema robusto de ftbol base y las dificultades en la integracion del fatbol en
la cultura local limitan la capacidad de China para fortalecer su industria deportiva de
manera sostenible. Aqui, el cambio en la estrategia de inversion futbolistica (RQ2) y
disminucion de las inversiones chinas en clubes de futbol europeos indica un reajuste,
posiblemente debido a una reevaluacion de los retornos de estas inversiones y la situacion
econdmica actual de China.

Finalmente, la presencia de la CSL en el escenario internacional, sin embargo,
debe equilibrarse con el desarrollo de una identidad de liga fuerte y auténtica que refleje
los valores y la cultura chinos. Las grandes inversiones de la pasada década no garantizan
automaticamente un €xito sostenido a largo plazo. Aunque goz6 de repercusion global y
pudo resultar aparentemente efectivo a corto plazo, desembolsar grandes sumas para
atraer a estrellas de renombre mundial, la experiencia nos muestra que la simple inversion
en transferencias de alto perfil no asegura la estabilidad financiera ni una competitividad
duradera. Esto ayuda a dilucidar como paises con una fuerte inversion en la industria
deportiva combinada con una apuesta hacia la orientacion internacional de las
competiciones, deben guardar un equilibrio en la gestion de la liga nacional debido para
garantizar su sostenibilidad a largo plazo (RQ?2).

En este sentido, las circunstancias socioecondmicas y politicas de una nacion
desempefian un papel fundamental en este &mbito. La volatilidad econémica, manifestada
en situaciones como las crisis inmobiliarias que afectaron a las empresas propietarias de
clubes en China, puede eclipsar rapidamente la relevancia y prioridad del futbol en los
intereses estratégicos de los inversores y gestores. Esta realidad pone de manifiesto la
fragilidad inherente del uso el futbol como una herramienta principal en la geopolitica
global.

Este estudio presenta limitaciones inherentes a su enfoque geografico y tematico.
La investigacion se basa principalmente en fuentes secundarias y datos publicos, lo que
podria restringir la profundidad y el alcance del andlisis. La dinamica cambiante del
entorno politico y econdémico de China también implica que los hallazgos podrian perder

actualidad y relevancia con rapidez. Ademas, al enfocarse principalmente en aspectos
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geopoliticos, el estudio posiblemente no abarca la totalidad del impacto del fatbol en la
sociedad china, incluyendo facetas sociales, culturales y tecnologicas.

Futuras investigaciones podrian explorar comparaciones internacionales con otros
paises donde el futbol es una herramienta clave de soft power, y estudiar el impacto social
y cultural del futbol en la sociedad china. Investigaciones longitudinales que sigan la
evolucion del futbol chino en respuesta a cambios politicos y econdmicos serian valiosas,
al igual que estudios sobre el papel de la tecnologia en la gestion del fatbol. Por ultimo,
seria interesante examinar en profundidad como la gestion estratégica de la configuracion
de la propiedad de sus clubes afecta a las ligas nacionales de futbol.

6.2.4 EIl camino hacia una liga competitiva

El Capitulo 4 analiza cémo la orientacion internacional influye en la
competitividad de las ligas nacionales de futbol, utilizando el caso de la CSL como
ejemplo. Este capitulo considera la importancia de la orientacidén internacional como
cultura organizativa, la vision basada en recursos (Resource-Based View, RBV), y como
estos aspectos impactan en la competitividad de las ligas. En este sentido, la relacion entre
la orientacion internacional y el reclutamiento de jugadores ha proporcionado una mejor
comprension de como los recursos internacionales y su alta transferibilidad representan
rutas estratégicas hacia la competitividad.

Asi, este estudio tiene dos contribuciones clave. Primero, introducir la Vision
Basada en Recursos (RBV) en la orientacion internacional en el contexto de la gestion
deportiva, respaldando su aplicabilidad para explicar como la orientacion internacional
influye en la competitividad de un equipo. En este sentido, nuestra investigacion
contribuye a comprender cémo los equipos de futbol pueden construir y aprovechar
efectivamente recursos internacionales altamente transferibles, representando una ruta
innovadora hacia la competitividad.

Ademas, nuestra investigacion profundiza en el papel del reclutamiento de
jugadores y la asistencia a los partidos como posibles mediadores en la relacion entre la
orientacion internacional y la competitividad. Este estudio nos permite encontrar
consecuencias teoricas y practicas criticas en una liga de futbol de tamafio medio en Asia.
Para ello, se utilizé una muestra de equipos de futbol de la primera division china para
probar el modelo de investigacion utilizando modelado de rutas de Minimos Cuadrados
Parciales (PLS).

Los hallazgos indican una relacion positiva entre la orientacion internacional y el
reclutamiento de jugadores, y una relacion positiva entre el reclutamiento de jugadores y
la competitividad. Ademas, los resultados demuestran que la asistencia a los partidos
modera la relacion entre el reclutamiento de jugadores y la competitividad. La nueva ruta
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identificada hacia la competitividad indica que la promocion de redes y acuerdos
internacionales, la atraccion de talento extranjero de calidad y la mejora y fomento de
estrategias reactivas de asistencia a partidos en el reclutamiento de jugadores pueden ser
fuerzas impulsoras fundamentales en la consecucion de una ventaja competitiva en el
contexto de ligas medianas y en desarrollo.

En este tipo de competicion, los clubes que fomentan una cultura organizacional
que incorpora la orientacidn internacional pueden favorecer la diversidad y un ambiente
de equipo mas inclusivo. Esto también puede ayudar a incorporar nuevas practicas y
conocimientos que aumenten la competitividad. Finalmente, esta investigacion encontr6
que las estrategias gerenciales proactivas de asistencia a los partidos no influyen en la
decision de los jugadores extranjeros de firmar por un equipo. Por el contrario, las
estrategias reactivas centradas en la asistencia a los partidos pueden mejorar
positivamente la relacion entre el reclutamiento de jugadores y la competitividad.

Asi, los resultados contribuyen significativamente a los objetivos de esta tesis
doctoral. En primer lugar, y como respuesta a la RQ3 (;Cémo el uso de la orientacion
internacional como recurso estratégico influye en aspectos organizativos clave en gestion
deportiva, como son la competitividad y eficiencia?) se proporciona un marco donde la
orientacion internacional, como cultura organizativa, contribuye a aumentar la
competitividad y presencia de la competicion en el mercado global. A pesar de los
desafios para mantener la sostenibilidad y eficacia de estas estrategias a largo plazo, esto
incluye invertir en talento extranjero y la creacion de una base de aficionados a nivel local
y extranjero. En segundo lugar, la CSL utiliza un enfoque basado en recursos para mejorar
su ventaja competitiva. Esto implica maximizar sus recursos y capacidades tinicas, como
infraestructura y talento, para competir efectivamente en el mercado internacional. Por
tanto, contribuimos a conocer mejor qué factores son determinantes en la gestion de las
ligas nacionales como fuente de soft power (RQI1). Y, también, como la orientacion
internacional, en un alto contexto geopolitico puede mejorar la competitividad de la
competicion y, asi, su repercusion a nivel global (RQ2).

Esta parte del estudio presenta varias limitaciones. En primer lugar, el tamafio de
la muestra fue relativamente pequefio. Esto podria haber llevado a un error de Tipo II, lo
que significa que la verdadera relacion entre las variables podria haber sido mas fuerte
que lo que se encontrd. Ademas, el estudio ha sido transversal. Esto significa que las
relaciones entre las variables se evaluaron en un inico punto en el tiempo. Es posible que
estas relaciones cambien con el tiempo. Lo ideal seria contar con datos primarios de los
agentes involucrados basados en una muestra suficientemente representativa que permita
resolver el objeto de estudio de manera especifica. Aunque también se critica este modo

de medir las variables por depender de la opinién o percepcion personal de los sujetos
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encuestados, es una practica extendida en los estudios de marketing y estrategia
empresarial (Buzzell, 2004).

Las investigaciones futuras deberian abordar las limitaciones de este capitulo. Una
forma de hacerlo seria aumentar el tamafio de la muestra. Esto ayudaria a reducir la
probabilidad de un error de Tipo II. Otra forma de abordar las limitaciones seria
recopilando datos de una muestra aleatoria de equipos profesionales de futbol. Esto
garantizaria que los resultados sean generalizables a todos los equipos profesionales de
fatbol. Las proximas investigaciones deberian utilizar un disefio longitudinal. Esto
también ayudaria a determinar si las relaciones entre las variables cambian con el tiempo.
Ademas de abordar las limitaciones de este estudio, también podrian explorar otros
factores que puedan influir en la relacion entre la orientacion internacional, el
reclutamiento de jugadores y la competitividad. Por ejemplo, se podria explorar el papel
de los recursos financieros y el personal técnico. Finalmente, los investigadores en gestion
deportiva podrian estudiar hasta qué punto las estrategias de crecimiento basadas en la
alta transferibilidad de recursos internacionales son eficientes y sostenibles en contextos
en desarrollo, con el objetivo de entender los posibles beneficios y desafios de
implementar dichas estrategias en mercados emergentes o consolidados de futbol.

6.2.5 Desentrafiando la eficiencia en las ligas nacionales de fithol

El Capitulo 5 se enfoca en el equilibrio entre la gestion eficiente de las ligas y su
orientacion internacional y se centra en las dos ligas més prominentes de Europa: la
Premier League y Laliga, considerando su impacto econdmico, social y deportivo. La
investigacion se basa en el andlisis de la eficiencia de los clubes utilizando el Analisis
Envolvente de Datos (DEA), un método no paramétrico, y abarca diferentes aspectos
como los ingresos de las competiciones, el valor de mercado de los jugadores y la
orientacion internacional de los clubes. Se destaca la relevancia de Laliga y la Premier
League en términos de generacion de ingresos y aporte de jugadores a torneos
internacionales, asi como las diferencias en la distribucion de los ingresos por derechos
de transmision y la desigualdad en el valor de mercado de los jugadores entre ambas ligas.
El estudio también analiza las variables de outputs como la competitividad y la asistencia
a los partidos, utilizando datos de varias temporadas, y excluyendo la temporada 2020-
2021 debido a la pandemia de COVID-19. Este analisis busca determinar cual de las dos
ligas es mas eficiente en términos relativos y como la orientacidon internacional actia
como un factor crucial en este contexto.

Los hallazgos revelan variaciones en la eficiencia de las ligas cuando se comparan
por separado y en un andlisis combinado. La Premier League muestra una mayor
eficiencia en la gestion de recursos, mientras que Laliga destaca cuando se consideran
ambas ligas en conjunto. Este estudio proporciona informacion sobre como los clubes de

ambas ligas estan utilizando sus recursos y destaca las areas que son mas susceptibles de
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optimizacion. Los resultados varian segin se analicen las ligas individualmente o de
manera combinada. La Premier League muestra una gestion mas eficiente de recursos,
pero cuando se incluyen ambas ligas en el analisis, Lal.iga se posiciona como mas
eficiente. Ademas, el estudio indica que la pandemia ha afectado significativamente la
forma en que se gestionan los recursos, especialmente en LaLiga.

En cuanto al andlisis de las holguras (o slacks) en el DEA, se identifican areas de
mejora en la gestion de activos, la cultura organizativa y la estrategia de adquisicion.
Aqui, se sefiala al valor de mercado de los jugadores como el recurso menos optimizado
en ambas ligas y la investigacion sugiere que una mayor adopcion de una cultura de
orientacion internacional podria ser clave para mejorar la eficiencia de los clubes,
especialmente en Lal.iga. Por tanto, en referencia a la RQ3, la incorporaciéon de una
cultura de orientacion internacional puede ofrecer ventajas competitivas y mejorar la
eficiencia de los clubes en el panorama deportivo internacional. Finalmente, la Premier
League presenta una distribucion mas equitativa de variables econdmicas en comparacion
con LaLiga, lo que podria tener implicaciones para la competitividad y la estabilidad
financiera de los equipos.

Respecto a la RQ2, es evidente que una gestion eficiente en las ligas de futbol no
solo optimiza su funcionamiento interno, sino que también amplifica el soft power del
pais. Esto se traduce en una mejor imagen internacional, sostenibilidad e innovacion,
elementos fundamentales en la era de la globalizacion deportiva. En el estudio de las dos
ligas mas influyentes del mundo, la orientacion internacional emerge como un
componente crucial en la eficiencia. En relacién de nuevo con la RQ3, nuestro analisis
comparativo muestra que tanto la Premier League como Laliga tienen un impacto
econodmico y deportivo significativo a nivel mundial. Sin embargo, a pesar de una mejor
distribucion de los recursos entre los clubes participantes en la Premier League, al evaluar
su eficiencia en un contexto global, Laliga demuestra ser relativamente mas eficiente
cuando el analisis es combinado en la misma frontera eficiente. Abordando tanto la RQ2
como la RQ3 la aplicacioén del DEA ha sido crucial para comparar la eficiencia de estas
dos ligas europeas. Este enfoque metodologico permite una valoracion detallada de como
factores como la orientacion internacional afectan la eficiencia general de las ligas, donde

también la competitividad forma parte del estudio como output.

Pertinente a la RQ3, la pandemia de COVID-19 y los cambios geopoliticos
recientes han presentado desafios significativos para las ligas, afectando su eficiencia
comparativa. La adaptacion a estos nuevos retos es esencial para mantener la relevancia
y competitividad en el ambito internacional. Ademads, vinculando las RQ2 y RQ3
destacamos areas especificas de mejora en la gestion de recursos para ambas ligas, lo que

tiene implicaciones tanto para la orientacion internacional como para la eficiencia
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comparativa. El estudio de las holguras indica areas prioritarias para optimizar la gestion
y mejorar la eficiencia global.

Este capitulo tiene varias limitaciones. En primer lugar, como es comun en todos
los andlisis de eficiencia, los resultados dependen de los inputs y outputs seleccionados.
Nuestra eleccion es coherente con otros trabajos en la literatura, pero debemos sefalar
que una eleccion diferente podria proporcionar resultados distintos. Ademads, otras
consideraciones, como cuestiones emocionales, culturales o historicas que acompaian al
mundo del fatbol, estan fuera del alcance de este estudio y pueden afectar a los recursos,
el rendimiento y, en ultima instancia, al coeficiente de eficiencia de ambas competiciones.
Finalmente, este capitulo no tiene en cuenta las diferencias en la tecnologia de produccion
de ambas competiciones, por lo que dicha brecha puede ser abordada en futuras
investigaciones con el objetivo de realizar una comparacion mas precisa.

Las investigaciones futuras podrian centrarse en la incorporaciéon de otras
variables, como métricas de rendimiento de los jugadores y tacticas del equipo, que
podrian proporcionar una vision mas matizada de las diferencias de eficiencia entre las
dos ligas. Otra area de investigacion futura podria incluir la realizacion de un analisis
similar para otras ligas de futbol importantes, como la Bundesliga alemana o la Serie A
italiana, para contrastar los resultados entre diferentes ligas. Ademas, es importante
destacar la relevancia de llevar a cabo un analisis en otro contexto competitivo, que
represente una liga de desarrollo y tamafio diferente en comparaciéon con la Premier
League y LaLiga. Esto permitiria comparar y contrastar los resultados obtenidos en estas
ligas de élite mundial con un contexto de fitbol que puede tener diferentes recursos,

estructuras organizativas y contextos.

En base a los cinco capitulos que comprenden la presente tesis doctoral, las ligas
nacionales de futbol se destacan como elementos clave situados entre la geopolitica y la
diplomacia cultural. Su rol no solo se limita a ser plataformas deportivas, sino que
también actian como puentes entre los intereses geopoliticos de los paises y la
preservacion y proyeccion de su identidad cultural con objetivos de persuasion. Por tanto,
la gestion estratégica de estas ligas tiene un impacto significativo en el fortalecimiento de
la imagen global de un pais. No obstante, también se enfrentan al reto de integrar una
orientacion internacional en su operativa, la cual es un factor decisivo para su éxito en el
ambito global y para la mejora de su eficiencia y competitividad
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Anexo I. Analisis complementario de la Superliga de China

Anexo I. Analisis complementario de la Superliga de China

Numero de traspasos en el periodo 2011-2021 por clubes y aiio

Clubes 11-12  12-13 13-14 14-15 15-16 16-17 17-18 18-19 19-20 20-21 Total, traspasos
Beijing Guoan 5 1 7 5 6 4 6 4 2 2 42
Beijing Renhe 3 2 2 2 1 10
Cangzhou Mighty Lions 2 2 1 1 6
Changchun Yatai 2 2 3 3 5 1 3 19
Chongging Lianjiang Athletic 2 4 1 1 3 1 12
Dalian Professional 8 3 2 3 5 6 2 29
Dalian Shide 1 1
Guangzhou City 5 5 6 8 2 1 6 2 35
Guangzhou FC 7 7 4 7 6 2 1 9 1 44
Guizhou FC 4 1 5
Hebei FC 11 7 2 1 2 25
Henan Songshan Longmen 2 2 7 4 2 3 26
Jiangsu Suning 4 4 2 4 5 3 1 34
Liaoning Whowin 3 2 2 8
Qingdao Huanghai 1 1
Qingdao Jonoon 1 1
Shandong Taishan 2 7 7 1 3 5 2 2 2 31
Shanghai Greenland Shenhua 4 1 9 7 7 1 4 2 35
Shanghai Port 3 6 2 3 3 2 19
Shanghai Shenxin 1 1 3 5
Shenzhen FC 7 5 5 17
Tianjin Jinmen Tiger 1 2 2 4 3 5 3 4 3 27
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Tianjin Tianhai 7 3 11
Wuhan FC 4 5 1 10
Yanbian Funde 7 3 10
Zhejiang Professional 2 2 4 8
Total general 39 44 41 65 75 66 28 55 29 29 471

Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.
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Anexo I. Analisis complementario de la Superliga de China

Numero de traspasos, importe total y promedio de inversion en traspasos por sector de procedencia de los propietarios.

Sector Numero de traspasos Suma de Importe (€) Promedio

Agricola 10 14,240,000  1,424,000.00
Desarrollo inmobiliario 17 51,820,000  3,048,235.29
Desarrollo inmobiliario & Energético 8 7,295,000 911,875.00
Electrodomésticos 34 183,340,000  5,392,352.94
Empresario 6 8,454,000 1,409,000.00
Equipos y aparatos médicos & automovilistico 12 30,338,000  2,528,166.67
Fabricante eléctrico 31 128,170,000 4,134,516.13
Financiero 10 12,584,000  1,258,400.00
Gestion de empresas & farmacéutica 1 4,000,000  4,000,000.00
Gubernamental & Seguros 10 8,458,000 845,800.00
Gubernamental / Fatbol 11 109,270,000  9,933,636.36
Industria eléctrica 1 400,000 400,000.00
Inmobiliario 182 667,465,000  3,667,390.11
Inmobiliario & comercio electronico 44 280,997,000  6,386,295.45
Inmobiliario & local 8 16,868,000  2,108,500.00
Inmobiliario e inversion estatal 42 188,758,000  4,494,238.10
Inmobiliario y cemento 19 47,242,000 2,486,421.05
Inmobiliario y estatal 5 13,320,000  2,664,000.00
Materiales de construccion 2,100,000  2,100,000.00
Portuario 19 208,920,000 10,995,789.47
Total general 471 1984039000 4,212,397.03

Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.
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Gasto en traspasos por sector de procedencia de los propietarios de los clubes en euros
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Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.
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Nuamero de traspasos, importe y promedio del gasto en traspasos por divisiones

administrativas
Division administrativa ~ Numero de traspasos Importe (€) Promedio
Beijing 96 507,978,000 5,291,438
Guangdong 35 77,073,000 2,202,086
Guangdong & Shandong 1 4,000,000 4,000,000
Guangdong & Zhejiang 44 280,997,000 6,386,295
Guizhou 5 13,320,000 2,664,000
Henan 26 51,323,000 1,973,962
Hong Kong 27 66,060,000 2,446,667
Hubei 10 12,584,000 1,258,400
Hubei & Chongqing 12 30,338,000 2,528,167
Jiangsu 34 183,340,000 5,392,353
Jilin 19 47,242,000 2,486,421
Jilin & Guangdong 10 8,458,000 845,800
Liaoning 9 18,968,000 2,107,556
Shandong 32 128,570,000 4,017,813
Shanghai 59 358,105,000 6,069,576
Shijiazhuang, Hebei 6 8,454,000 1,409,000
Tianjin 38 179,934,000 4,735,105
Zhejiang 8 7,295,000 911,875
Total 471 1,984,039,000 4,212,397

Fuente: resultados de estudio obtenidos a partir de EFI Database.
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Gasto en traspasos por divisiones administrativas en euros (€)
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Anexo II. Puntuaciones del DEA de la Premier League y LaLiga

Eficiencias Premier League y LaLiga combinadas en la misma frontera, temporadas 2019-2020 y 2021-2022.

DMU CRS VRS ScaleEff  Equipos 2021-2022 CRS VRS ScaleEff Equipos 2019-2020
1 0.5538 1 0.5538 Manchester City 1 0.5201 1 0.5201 Manchester City
2 0.5466 1 0.5466 Liverpool FC 2 04116 0.8362 0.4922 Liverpool FC
3 0.4602 0.77 0.5977 Chelsea FC 3 0.4015 0.8474 0.4738 Tottenham Hotspur
4 0 0.9169 0.4772 Manchester United 4 0.3946 1 0.3946 Chelsea FC
5 0.4281 0.8285 0.5167 Tottenham Hotspur 5 0.3651 0.7816 0.4671 Manchester United
6 0.3739 0.9079 0.4118 Arsenal FC 6  0.4233 1 0.4233 Arsenal FC
7 0.3857 1 0.3857 Leicester City 7 0.4595 1 0.4595 Everton FC
8 0.4036 0.934 0.4322 Aston Villa 8 04191 1 0.4191 Leicester City
9 0.4159 0.9578 0.4343 Everton FC 9 03922 1 0.3922 Wolverhampton Wanderers
10 0.4093 0.9356 0.4375 Wolverhampton Wanderers 10 04761 1 0.4761 West Ham United
11 0.3936 0.9099 0.4326 West Ham United 11 0.5654 1 0.5654 AFC Bournemouth
12 0.4402 1 0.4402 Brighton & Hove Albion 12 0.4277 0.9361 0.4569 Newcastle United
13 0.4521 1 0.4521 Newcastle United 13 0.5123 1 0.5123 Aston Villa
14 0.446 0.9476 0.4707 Leeds United 14 0.4508 0.889 0.5072 Southampton FC
15 0.4658 0.8882 0.5244 Southampton FC 15 0.455 0.9197 0.4947 Brighton & Hove Albion
16 0.479 0.9266 0.5169 Brentford FC 16  0.4937 0.8985 0.5495 Watford FC
17 0.4819 1 0.4969 Crystal Palace 17 0.4928 1 0.4928 Crystal Palace
18 0.6504 1 0.6504 Norwich City 18  0.5227 1 0.5227 Burnley FC
19 0.6224 0.9839 0.6326 Watford FC 19  0.5489 1 0.5489 Norwich City
20 0.7783 1 0.7783 Burnley FC 20 0.574 1 0.574 Sheftield United
21 0.5786 1 0.5786 Real Madrid CF 21 0.5158 0.8774 0.5879 FC Barcelona
22 0.4889 0.6641 0.7361 FC Barcelona 22 0.5108 0.8347 0.6119 Real Madrid CF
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0.9704
0.9416
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0.9829
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0.994

0.9068
0.998

0.9407
0.8642

Atlético de Madrid
Villarreal CF
Sevilla FC

Real Sociedad
Valencia CF

Real Betis Balompié
Athletic Club
Getafe CF

RCD Espanyol

RC Celta de Vigo
CA Osasuna
Granada CF
Levante UD

RCD Mallorca
Elche CF

Cadiz CF

Rayo Vallecano
Deportivo Alavés
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Atlético de Madrid
Valencia CF

Real Sociedad
Sevilla FC

Real Betis Balompié
Athletic Club
Villarreal CF
Getafe CF

RC Celta de Vigo
RCD Espanyol

CD Leganés
Deportivo Alavés
Levante UD

Real Valladolid CF
RCD Mallorca

CA Osasuna
Granada CF

SD Eibar

Fuente: investigacion propia
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Eficiencias Premier League y LaLiga combinadas en la misma frontera, temporadas 2017-2018 y 2018-2019

DMU CRS VRS ScaleEff  Equipos 2018-2019 DMU CRS VRS ScaleEff  Equipos 2017-2018
1 0.5743 1 0.5743 Manchester City 1 0.5913 1 0.5913 Manchester City
2 0.564 1 0.564 Liverpool FC 2 0.4677 1 0.4677 Chelsea FC
3 0.4482 0.8607 0.5207 Chelsea FC 3 0.4821 0.9635 0.5004 Liverpool FC
4 0.4756 0.6924 0.6869 Tottenham Hotspur 4 0.4603 1 0.4603 Manchester United
5 0.4843 1 0.4843 Manchester United 5 0.4494 1 0.4494 Tottenham Hotspur
6 0.435 0.936 0.4647 Arsenal FC 6 0.4009 0.782 0.5127 Arsenal FC
7 0.4259 0.8611 0.4945 Everton FC 7 0.3777 0.8766 0.4309 Everton FC
8 0.4255 0.9188 0.4631 Leicester City 8 0.4603 0.9526 0.4832 Leicester City
9 0.4355 0.7907 0.5508 West Ham United 9 0.5464 0.9493 0.5756 Southampton FC
10 0.5206 0.9015 0.5775 AFC Bournemouth 10 0.4257 0.4658 0.9138 West Ham United
11 0.4974 0.8009 0.621 Southampton FC 11 0.4872 0.7654 0.6366 Crystal Palace
12 0.4108 0.9254 0.4439 Wolverhampton Wanderers 12 0.4808 1 0.4808 Newcastle United
13 0.4751 1 0.4751 Crystal Palace 13 0.4229 0.4976 0.8499 Watford FC
14 0.4734 1 0.4734 Fulham FC 14 0.4531 0.9594 0.4722 Stoke City
15 0.4791 0.9385 0.5105 Newcastle United 15 0.6655 0.8634 0.7708 Burnley FC
16 0.4195 0.5233 0.8017 Watford FC 16 0.6225 0.6662 0.9345 West Bromwich Albion
17 0.6758 0.9566 0.7065 Burnley FC 17 0.5 1 0.5 Swansea City
18 0.5127 0.8289 0.6185 Brighton & Hove Albion 18 0.509 0.6829 0.7453 Brighton & Hove Albion
19 0.7157 1 0.7157 Huddersfield Town 19 0.7648 0.9683 0.7898 AFC Bournemouth
20 0.7996 1 0.7996 Cardiff City 20 0.7321 1 0.7321 Huddersfield Town
21 0.5489 1 0.5489 FC Barcelona 21 0.6279 1 0.6279 FC Barcelona
22 0.6481 0.9695 0.6685 Atlético de Madrid 22 0.563 0.7772 0.7244 Real Madrid CF
23 0.4974 0.7 0.7105 Real Madrid CF 23 0.6458 0.7375 0.8757 Atlético de Madrid
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Valencia CF
Sevilla FC

Real Sociedad
Real Betis Balompié
Athletic Club

RC Celta de Vigo
Villarreal CF

RCD Espanyol
Getafe CF

CD Leganés
Deportivo Alavés
Levante UD
Girona FC

SD Eibar

Rayo Vallecano
Real Valladolid CF
SD Huesca
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1
0.7418

0.7872
0.8549
0.9556

0.9264

0.9618

0.9272

0.9075

1
0.9475

0.7883
0.8595
0.9582

0.9276
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1
0.7829

0.9986
0.9946
0.9973

0.9988

0.9618

0.9272

0.9075

Valencia CF

Sevilla FC

Athletic Club

Real Sociedad
Villarreal CF

RC Celta de Vigo
Real Betis Balompié
RCD Espanyol

UD Las Palmas
Girona FC
Deportivo Alavés
RC Deportivo de La Corufia
Getafe CF

Levante UD

SD Eibar

CD Leganés
Mélaga CF

Fuente: investigacion propia
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