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LA PROYECCION INTERNACIONAL
DE LALIGA A TRAVES DE LA
DIPLOMACIA CORPORATIVA

Manuel A. Egea Medrano®

1. INTRODUCCION

La diplomacia corporativa es un conc ‘Cpt o emergente en el 4mbico de la gestién empresarial
que surge como respuesta a la creciente mtudgpgndcncm entre ¢l entorno extramercado y
las dinamicas de los mercados: en 1 contexto global actual, los conflictos geopoliticos; los
movimientos migracorios y sociales; los cambios legislativos sobre asuntos como ¢l medio
ambicnte; o la creciente influencia de actores no estatales, o de la 1A, son factores que, de
una forma u otra, afectan a la actividad y resultados de las empresas. De ahi que estas ya no
pucd:m limitarse a maximizar el valor para los accionistas sin considerar como sus acciones
impactan en ¢l contexto politico, social y ambiental de los mercados en los que operan; para
cllo, deberdan desarrollar relaciones de confianza y colaboracion con gobicrnos, con ONG,
organizaciones internacionales, comunidades locales y otros actores ukv‘mtu, asumicndo
roles sociales y politicos bll’l]ll‘ll(.b 2 Jos msciciados con'la diplomacia estacal.

Los estudios sobre diplomacia corporativa s¢ han desarrollado a partir de disciplinas
como la comunicacion, el marketing, la publicidad o las relaciones piblicas, aunque areas
como la organizacién de empresas o la ciencia politica le estin prescando mas atencion en
los dlcimos afos. Estos se han centrado, sobre todo, en la gestion de relaciones como un cl-
emento clave para adquirir y cultivar influencia, a través de actividades de represencacion y
comunicacion (Ruél y Wolters, 2016); de estrategias de asuntos gubernamentales para crear
y proteger el valor dg los accionistas y de la sociedad (Henisz, ()14), o asumiendo roles in-
stitucionales en dicha sociedad (Ordu.\—l)\qjo y Duarte, 2009). Ademas, la diplomacia corpo-
rativa sc vincula con la diplomacia estacal y las funciones de la politica exterior del Estado,
especialmente al concebirse como “las actividades diplomaticas de las corpor:lcioncs trans-
nacionales para practicar ¢ influir en la politica exterior” (Bolewski, 2018); o al cquipamr sus
estrategias con las funciones propias de los servicios diplomdticos estatales (Egea et al., 2020).

Sin embargo, la literatura existente no analiza este concepto a traves del prisma de la te-
oria de redes en los negocios internacionales, desarrollada sobre todo por Johanson y Vahlne
(1977, 2009) en su revision del modelo de Uppsala de internacionalizacion empresarial. Este
marco postula que la expansion de una empresa en mercados extranjeros puede entenderse
a través de su posicion en una red de redes que evoluciona conforme cstablece y fortalece
sus conexiones dentro de ella; y que su exito va a depender del conocimicento y los recursos
intercambiados en esa red, donde cada actor contribuye a un conjunto compartido de inteli-
gencia de mercado y de adaptacion estracégica. La internacionalizacién no es , por tanto, una
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proyeccion unidireccional de influencia, sino un proceso de coevolucion con socios locales.
Ast pues, la teorfa de redes puede proporcionar un marco sélido para explicar el papel v Ia
importancia de la diplomacia corporativa en los negocios internacionales.
11. Laliga Global Network y el salto internacional del fiitbol espaiiol
La cransformacion internacional de LaLiga, empresa privada responsable de administrar la
Primera y Segunda divisiones del ficbol profesional en Espania, constituye uno de los casos
mas destacados de diplomacia corporativa aplicada a la gestion de la influencia global. Desde
que en 2017 lanzara su proyecto de expansion LaLiga Global Network (LGN), su presencia
fisica y operativa mediante oficinas globales en mercados como EE. UU., México, Sudifrica,
Nigeria, India o China se vio impulsada por una red de 44 delegados que le permiten operar,
sobre el terreno, en mas de 90 paises. Se trata de una iniciativa pionera en la diplomacia de-
portiva que ha pcrmitido a LaLiga construir una solida red de relaciones internacionales que
le permiten establecer alianzas con actores clave, concctar con audiencias globales v, a su vez,
erigirse en representante de la cultura y los valores espanoles.

En 2020, LaLiga fuc galardonada por ¢l rey Felipe VI con el titulo de Embajadora Honoraria
de “Marca Espafia” en la categoria de Relaciones Internacionales, debido a su contribucién a “di-
fundir una imagen positiva de Espaia en todo el mundo a través del ficbol” v a “ayudar en la in-
ternacionalizacion tanto de las empresas espaniolas como de los deportistas espanoles” (Expansion,
2020). Pese a ser una asociacion deportiva, su voz ha trascendido el dmbito privado para actuar,
ademas, en la esfera publica representando los intereses vinculados a la diplomacia escacal espano-
la. Pero jcomo? En su proceso de internacionalizacion, LaLiga ha dado instrucciones con unos
claros objetivos comerciales, como incrementar la visibilidad de su marca y las ganancias de sus
derechos audiovisuales a través de acuerdos con operadores de television, la firma de patrocinios o
la organizacion de eventos locales, entre otros. Pero, ademds, los delegados de LaLiga tambicn cs-
tan desplegando toda una serie de iniciativas vinculadas a las sociedades de destino en dreas como
la educacion, la formacion en valores, el desarrollo social o la igualdad entre hombres y mujeres,
algo que esta siendo fundamental en la creacién de valor compartido, pucs beneficia a codas las
partes. Esta “huella”, que facilica su poder blando y su capacidad de movilizacion social, ha posi-
cionado a LaLiga como una marca global comprometida no solo con el espectaculo del faebol sino
también con el desarrollo local, de ahf que su influencia esté traspasando las fronteras deportivas.

2. OBJETIVOS

Este estudio examina, bajo el prisma de la diplomacia corporativa y la teoria de redes, cdmo
LaLiga, que opera en un sector tradicionalmente no politico, utiliza eficazmente la diploma-
cia corporativa, gracias a su proyecto LGN, para expandir su alcance, asegurar sus intereses y
fomentar su legitimidad en los ecosistemas excranjeros mediante la redefinicién de su papel
en la sociedad global. Los objetivos especificos podrian distribuirse de la siguiente mancra:

*  Evaluar como la diplomacia corporativa facilita la expansion de LaLiga en mercados in-
ternacionales, destacando las escrategias para asegurar sus intereses empresariales en di-
ferentes contextos culturales y politicos.

* Identificar y analizar los elementos de la teoria de redes aplicados por LaLiga a cravés de
LGN, y como contribuyen a la consolidacion de su presencia internacional.
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*  Describir el papel de los delegados de LaLiga como actores clave en la implcmcnmcién de
estrategias de diplomacia corporativa y en la creacidn de redes locales.

e Analizar el impacto de LGN en los ecosistemas extranjeros, mediante el desarrollo y el
fortalecimiento de sus relaciones con stakeholders locales.

3. METODOLOGIA

La metodologia de este estudio se basa en un enfoque cualitativo y exploratorio que, mas alla
del analisis documental sobre el marco tedrico y la consulta de fuentes secundarias sobre Laliga,
consistid en entrevistas semicstructuradas de unos 60 minutos, realizadas a cuacro ejecutivos de
LGN, a traves de una plataforma online, entre 2023 y 2024. Los participantes, seleccionados por
sus roles dentro de la estrategia de internacionalizacién de LaLiga y su activa participacion en los
esfuerzos de diplomacia corporativa, fucron Octavi Anoro, director internacional de LaLiga y ex
dircctor de LGN; Keegan Picree, director general en Reino Unido e Irlanda; Ivan Codina, director
general en Sudeste Asiatico, Japon, Corea del Sur y Australia; y Juan Fuentes, delegado en Paises
Nordicos. El guion de las entrevistas pretendié explorar las si

nglCI’lECS pngmeS Cl(‘ mvcstlgnmon:

e ;Coémo utiliza LaLiga los mecanismos de diplomacia corporativa para desarrollar su posi-

cién en la red y superar su desventaja de ser extranjera en estos mercados?

;Como facilita LGN la adquisicién de conocimiento, la construccién de confianza y la
co-creacion de oportunidades a través de sus relaciones con stakeholders?

e ;Dec qué forma contribuye ¢l papel de Laliga como nodo decisivo en la red de redes,
para sus objetivos de diplomacia corporativa y los objetivos mds amplios de diplomacia

publica de Espana?

Asimismo, y aunque Laliga no uctiliza el término “diplomacin corporativa” de modo cxpl{ci—
to en su estrategia de internacionalizacion, este estudio aborda las actividades globales de
LaLiga a través del prisma de la diplomacia corporaciva y la teoria de redes. Esto se alinea con
la perspectiva de Eisenharde y Gracbner (2007) sobre la construccién de teorfa, que postula
que los estudios de caso permiten desarrollar nuevos marcos tedricos basados en practicas
observadas, atin cuando la propia organizacion objeto de estudio no articula directamente cal
concepto. LaLiga ofrece una oportunidad para la construccién de teorfa a partir de su caso,
ya que refleja como las organizaciones en sectores no politicos pueden participar en practicas
similares a la diplomacia, sin necesariamente etiquetarlas como tales.

3.1. Marco tedrico

Como indicamos antes, la teoria de redes (TR) aporta un marco sélido para explicar el papel y
la importancia de la diplomacia corporativa (DC) en los negocios internacionales, a través de
varios vinculos. Por ¢jemplo: Ia TR sugicre que la posicién de una empresa dentro de las redes
empresariales es crucial para su ¢xito internacional; la DC, en este contexto, sirve como una
herramienta estrarégica para mejorar la posicion de la empresa en la red. Podrifa decirse que, al
participar en actividades diplomaticas, las empresas pueden establecer nuevas conexiones con
stakeholders clave, fortalecer las relaciones existentes y mejorar su centralidad ¢ influencia den-
tro de la red. En segundo lugar, la TR enfatiza cl papel de las redes en facilitar la cransferencia
de conocimiento, lo que ayuda en la internacionalizacién; la DG, al fomentar relaciones con
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diversos stakcholders, sirve como mecanismo para adquirir conocimiento local y perspectiva,
complementando la transferencia de conocimiento que subraya la ceoria de redes. Asimismo,
la TR introduce el concepro liability of outsidership, referido a los desafios que enfrentan las
empresas cuando carccen de conexiones relevances en la red de un mercado extranjero; la DC, a
su vez, juega un papcl crucial en superar esta dcsvcntaja mediance la construccion de relaciones
con actores locales, ganando legitimidad en el pais anfitrion y facilicando la integracion en las
redes empresariales locales. Por otra parte, la DC busca construir legitimidad y confianza con
los grupos de interés en mercados excranjeros, en linea con la TR en la importancia que da ala
confianza y el compromiso en las relaciones empresariales. Podria decirse que, al participar en
una diplomacia corporativa efectiva, las empresas pueden fortalecer sus posiciones en la red y
ganar legitimidad dentro del ecosistema meus‘uml local. Finalmente, la TR postula que las
empresas pueden acceder a recursos a través de sus conexiones en la red: por su parte, la DC
puede verse como una herramienta estracégica para conseruir relaciones que den acceso a recur-
sos criticos, incluyendo informacion de mereado, apoyo politico y licencia social para operar.
Respecto a las funciones e instrumentos de la diplomacia corporativa, son cada vez mas los
trabajos que intentan categorizarlos y analizarlos; sirvan de referencia los de Ordeix-Ri goy Duarte
(2009) y Westermann-Behaylo et al. (2015). Mas recientemente, en linea con Faleao et al. (2020),
Doh et al. (2022, p. 3) proponen un modelo que delinea tres roles primarios y aborda posibles
superposiciones e ineficiencias en categorizaciones anteriores: inteligencia -enfocada en la reco-
pilacion de informacion y evaluacién dc riesgos-; comunicacion, que enfatiza el compromiso a
largo plazo con los stakeholders; y ¢l rol de influencia y defensa de intereses, que busca dar forma
al paisaje sociopolitico donde opera la corporacion. En base a dicho trabajo, pero incorporando
la perspectiva de la teoria de redes, este estudio propone un marco refinado que sintetiza las fun-
ciones ¢ instrumentos de la diplomacia corporativa en tres dominios interconectados (Tabla 1):

FUNCION INSTRUMENTOS RESULTADOS

° Inteligencia sobre entornos sociopoliticos e industriales.
ANALISIS DE Inteligencia . g(;;trc(i)g r(]jeespE)osbleergaz,”?i221515|s de grupos de interés, evalua-
INTELIGENCIA | competitiva o€ 11€5gos geop : , o
° Identificacion de amenazas y oportunidades, anticipacién de
desafios en entornos globales complejos.

Gestion d

INTERCAMBIO . * Alianzas internacionales de influencia e informacion.
stakeholders o

DE Creeiin da ¢ Desarrollo de nuevo conocimiento.

COMUNICACION ) ¢ Confianza mutua y compromiso.

valor compartido

* Identificar, configurar y redefinir posibles brechas de mercado.

Relaciones ° Moldear la opinién pblica en temas relevantes para la em-
OPORTUNIDAD | puiblicas presa.
Y DEFENSA Lobby ° Influencia sobre legisladores y organismos reguladores.
Negociacién ¢ Construccién de coaliciones con grupos de interés afines.

* Mecanismos de resolucion de conflictos.

Tabla 1. Funciones, instrumentos y resultados de la diplomacia corporativa.
Fuente: Elaboracién propia, 2024.
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1. Analisis de inteligencia. La inteligencia competitiva es un proceso sistemético y ¢tico de re-
copilacion, analisis y uso de informacion sobre competidores, el mercado y el entorno gener-
al, con el objetivo de apoyar la coma de decisiones estracégicas dentro de una empresa (Calof
ecal., 2018; Maritz y du Toit, 2018). Esta se alinea con la teorfa del aprendizaje organizacion-
al (Levite y March, 1988); la vision basada en recursos de la empresa (Barney, 1991; Barney et
al., 2001), que postula que estas pueden lograr una ventaja competitiva sostenible mediante
la posesion y explotacion de recursos valiosos, raros, inimicables y no sustituibles; y la teoria
de redes (Johanson y Vahlne, 2009), que considera clave el desarrollo del conocimiento para
la internacionalizacion de una empresa, como el conocimiento surgido de la experiencia lo es
para el proceso de aprendizaje. Esta funcion suele plantearse mediante mecanismos como el
analisis PEST, la planificacion de escenarios o ¢l mapeo de grupos de interés, y sirve de base
para la toma de decisiones estratégicas en la gescidn de problemas, el anlisis de stakeholders
o la evaluacion de riesgos geopoliticos. Al aprovechar estos aspectos, las empresas pueden
mejorar su capacidad para gestionar entornos globales complejos, anticipar desafios ¢ identi-
ficar oportunidades para crear valor compartido.

2. Intercambio de comunicacion. Es esta una funcidn multifacética que abarca el desarrollo
y cultivo de relaciones con grupos de interés clave. Fundamentada en las teorias de los gru-
pos de interés (Freeman, 1984) y de redes (Johanson y Vahlne, 2009), busca crear influencia
internacional y alianzas informacivas con las que forjar confianza y compromiso. En primer
lugar, basandose en Snehota (1990) y en Alchian y Allen (1994), Johanson y Vahlne (2009)
ven la empresa como una “entidad de negocios dedicada principalmente a actividades de
intercambio - siendo el intercambio, mas que la produccion, la caracteristica discintiva de la
empresa” (2009, p. 1414), la cual puede crear nuevo conocimiento a través de intercambios
en su red de relaciones interconectadas. Esto coincide con la necesidad de la diplomacia
corporativa de construir alianzas con diversas organizaciones a fin de amplificar la voz de la
empresa y mejorar su credibilidad; una construccion de alianzas que se extiende a iguales en
la industria, para desarrollar acciones colectivas en torno a desafios compartidos; a ONG,
para abordar temas sociales y ambientales; a instituciones académicas, para colaboracién en
investigacion ¢ intercambio de conocimiento; o a grupos comunitarios locales, con el fin de
mantener la licencia social para operar. Ademds, la teoria de redes concluye que la confianza
es tan importante para el aprendizaje exitoso y el desarrollo de nuevo conocimiento, que se
puede convertir en compromiso si hay voluntad ¢ intenciones positivas. Por ello, esta funcion
tambi¢n incorpora de manera gradual el concepto de creacién de valor compartido de Porcer
y Kramer (2011), para el cual las empresas deben crear valor econdmico de una manera que
tambicn cree valor para la sociedad. Este aspecto implica comunicar iniciativas de RSC y
sus impactos; involucrar a grupos de interés en la co-creacion de valor compartido; y alinear
estrategias empresariales con necesidades sociales.

3. Oportunidad y defensa. Bajo la teoria de redes, las oporcunidades surgen de la interaccion
entre socios que construyen conocimiento juntos y llegan a confiar mutuamentce conforme
se comprometen mas en la relacion; en este sentido, el desarrollo de oportunidades incluye
elementos de descubrimiento -que asume que hay oportunidades en el mercado esperando
ser reconocidas- y de creacion, que asume que la oportunidad la crea y realiza una de las
empresas (Johanson y Vahlne, 2009, p. 1420). Esta dualidad permite a las empresas no solo
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identificar brechas potenciales de mercado sino también moldear y redefinir estas brechas,
de manera que se alincen con sus Objctivos y cnpncidadcs cstmtégicns. En este marco, la
defensa de intereses corporativos se vuelve esencial, ya que las empresas se involucran en
diversos estuerzos para moldear las condiciones del mercado, influir en las percepciones de
los stakeholders y fomentar un ambiente propicio para la oportunidad que persiguen. De este
modo, las empresas pasan a participar activamente en el desarrollo del mercado, a través de
acciones de relaciones publicas, lobby y estrategia politica, y pricticas de negociacidn, sobre
todo en contextos de resolucion de conflictos o disputas, con lo que fortalecen su posicidn en
la red y mejoran la sostenibilidad de las oportunidades que crean.

4. DISCUSION

4. Analisis de inteligencia a través de la innovacion estructural y
los roles diplomaticos

Gracias a LGN, el ficbol espaniol escableciéd una estructura de informes multinivel en sinton{a
con lo que Ghoshal y Bartlett (1990) identifican como un modelo organizacional de red inte-
grada; es decir, LGN es la culminacion de una estructura de red internacional sin precedentes
y alejada de las tradicionales operaciones internacionales de las competiciones deportivas,
donde la presencia suele limitarse a visicas ocasionales o a oficinas regionales individuales.
LaLiga afirma ser la primera liga de fucbol en implcmcnmr una estrategia internacional basa-
da tanto en oficinas regionales -que sirven como centros de inteligencia sobre los stakeholders
en sus respectivos territorios, con un flujo de informacién jerarquico-, como en una red cap-
ilar compuesta por equipos de trabajo sobre el terreno, mas proximos a sus stakeholders clave.
Esta estructura comprende:

*  Un equipo multidisciplinar de 11 personas ubicado en la sede de Madrid.

* 13 oficinas en 11 ubicaciones estratégicas: Espafia (Barcelona y Madrid); Bélgica (Bruse-
las); Estados Unidos (Nueva York); Sudafrica (Johannesburgo); Nigeria (Lagos); Emiratos
Arabes Unidos (Dubi); Singapur (Singapur); India (Delhi); China (Pekin y Shanghai);
Meéxico (Ciudad de México); y Reino Unido (Londres).

* LaLiga Global Network, compuesta por 44 delegados desplegados en 41 paises.

Ademas, LaLiga firm6 cres joint ventures en regiones clave para entender mejor y operar en
dichos mercados, asi como una alianza tecnolégica global:

* LaLiga Norteamérica, en asociacion con Relevent Sports (2018), que incluye EE. UU.,
Canada y México.

* LaLiga China, en asociacion con Mediapro y Supersports.

* LalLiga MENA, en asociacion con Galaxy Racers (2022), para el desarrollo del ficbol
espaiol en la regién MENA e India.

* En 2023, LaLiga y Globant firmaron una joint venture tecnoldgica global que resultd en
la creacion de Sportian.

“Si dibujamos una especie de imagen de toda la estructura de LGN, lo que tienes en la parte
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T T AR R SR : : ‘
superior son las joint ventures”, indica Keegan Pierce, “encidades independientes con un socio

sobre el terreno y con cifras significativas en cuanco a personal y presupuestos para establecer

R I P s P P T RGWUL T | o RS T S :

la estrategia en esos territorios”. Un nivel mas abajo tiene las oficinas. Las hay de dos tipos:

> . . . O 4 1 . 2 -

a) oficinas en el sentido de una ubicacion Fisica; y b) encidades independientes, legalmence

constituidas en el pais donde se ubican. En este sentido, “de las once oficinas, alrededor de

3¢ ! >y S e -1 . o —— L G . 3

la mitad estan legalmente constituidas en esos paises; las otras son gestionadas junto con un

socio de agencia, 0 una oficina como espacio fisico, pero no realmente una oficina en térmi-
: i ~ e, N

nos de organizacion”, afirma. Finalmence, LaLiga cuenta con una red de delegaciones que

~ ¥ . . o . ! ~ . . .

funcionan en un nivel inferior. Ivan Codina, por ejemplo, gestiona desde su sede central en

~ . " -\ . - 0 e N 7 . .

Singapur un equipo de seis miembros que estdn en plantilla, y diez deleg:
- Sl ! ~ s 3 X

mercados del Sudeste Asidtico, Japén, Coreay Australia. Las delegaciones que no son oficinas

ldOS que Cubl’Cll IOS

-entre 30 y 35, scgﬁn Pierce- suelen consistir en un solo representante bajo contrato, ya sea
basado en Espana u ocasionalmente en colaboracién con un socio local, que gestiona los in-
tereses de LaLiga sobre el terreno. Un ejemplo es Juan Fuentes, delegado de LaLiga en Paises
Nordicos. Basado en Copenhague, Fuentes supervisa las actividades y relaciones de LaLiga
en toda la region. Para gestionar eficazmente la participacion de los grupos de interés en los
diversos mercados, combina su participacion presencial en varias actividades desplegadas en
la region con una estracegia especifica de redes sociales, con la que mejora la visibilidad y el
compromiso de LaLiga en los mercados nordicos.

Cada delegado controla una regién especifica y acttia como gerente general o embajador®
de la liga de fitbol espafiola. Bajo la estructura de LGN, un equipo dedicado en Madrid
trabaja junto con los coordinadores que represencan a Africa, Asia, Europa, las Am¢ricas, y
Oriente Medio y Norte de Africa, para considerar sugerencias en cada mercado. Una vez que
estas sugerencias reciben la luz verde tanto de los gerentes de Desarrollo Internacional de
LaLiga como de LGN, estos representantes tomardn el liderazgo del proyecto. Aqui es donde
un enfoque sistematico de recopilacién de informacién anade valor al ciclo de inteligen-
cia, sobre todo a través de informes centrados en stakeholders y realizados por los delegados,
quienes obtienen y fileran la informacién de sus territorios. A partir de ahi, toda informacién
sobre oportunidades potenciales se recopila usando herramientas como Notion, a través de
la cual los representantes reportan su progreso en cada objetivo. La herramienta crea in-
formes automatizados que se envian a los departamentos semanalmente para que el equipo
en Madrid pucda seguir su progreso, ajustar estrategias o intervenir si se considera necesario.
Estos informes contienen conocimientos y percepciones muy valiosos sobre el mercado local
que permiten al delegado configurar su aproximacidn inicial, no solo para entender la for-
ma local de hacer negocios, sino también “para entender ciertos desafios que surgen en una
negociacion o incluso durante una conversacién inicial”, ya que “no es lo mismo hablar con

29 En términos de nomenclatura, los Embajadores dentro de la familia LaLiga serfan los exjugadores (Carles
Puyol, Diego Forlan, etc)). Segn Keegan Pierce, “ellos son, sobre el papel, los embajadores con E mays-
cula, esos grupos de jugadores retirados y leyendas, con un alto nivel de reconocimiento, con muchos fans,
etc. Pero los embajadores con e mindscula también son una parte importante del rol sobre el terreno”,
reconoce. “Al final, lo que Laliga perseguia con una red de este tamafio y tanta gente sobre el terreno, en
tan corto periodo de tiempo, era realmente crear un compromiso con grupos de interés locales que pocas
ligas iban a tener”.
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un socio tailandés que con uno japonés”, admice Codina. Los ejecutivos de LaLiga creen que
esto fue crucial en el posicionamiento estracégico de la organizacion a nivel internacional; lo
primero que quisieron dejar claro es que son una liga amistosa cuya aspiracion es ser la “liga
numero 2 en cada uno de los mercados”, un enfoque que difiere de otras competiciones que
operan en las mismas regiones. “Queremos que la lign nacional sea la nimero uno”, subraya, Yy
para que esto suceda, la industria del ftbol en cada mercado debe evolucionar. Si eso ocurre,
entonces tendremos mas oportunidades y podran surgir diferentes intereses”, lo cual es una
forma de decir que su enfoque se fundamenta en la creacion de valor compartido.

Este analisis de inteligencia se ve también reforzado por el hecho de que los delegados
se ven a si mismos como embajadores de Espafia como marca en el mundo, con el fitbol
como lenguaje universal. Codina explica que mantiene una relacion con los diferentes em-
bajadores espaioles y actores diplomaticos en la region, y que LaLiga trabaja muy estre-
chamente con las instituciones espafiolas y excranjeras. “Creo que, como embajadores de
la marca Espafia, tenemos la responsabilidad de proteger lo que proyectamos en el exteri-
or”, afirma. Para Juan Fuentes, su papel era diferente cuando actuaba como delegado para
Oriente Medio. “En Egipto, colabore con el Instituto Cervantes y la embajada espanola
en la creacién del primer diccionario de ficbol espafiol-arabe, destinado a promover el
aprendizaje del espaiol en paises de Oriente Medio y Norte de Africa a través del poder del
fcbol, y con la colaboracion de los equipos y jugadores mas famosos de Espana; tambicn
con otras entidades, como ONG o las Naciones Unidas”. De hecho, en marzo de 2019, con
Fuentes sobre el terreno, LaLiga y OIM Egipto -la agencia de Migracion de la ONU- fir-
maron una asociacion en El Cairo, con el objetivo de crear conciencia sobre los beneficios
de la migracion y erradicar la discriminacion racial. En este sentido, “fuera de la UE tenias
un cierto estatus, porque el entorno te consideraba un representante, un embajador de
LaLiga, una gran organizacion espafiola”. Sin embargo, en Escandinavia no se percibe asi,
porque “hay una horizontalidad en las relaciones donde eres uno mas, es decir, aqui no
importa si eres ministro, embajador, eres uno mis. Asi que este mercado no le da a mi rol
una connotacion diplomdtica”.

Pese a esto, los delegados trabajan mano a mano con muchas embajadas y otros actores
institucionales cuando desarrollan diferentes oportunidades para acercar la marca Espana
a los grupos de interés clave. En esta red de redes, Ivan Codina explica que los delegados
comienzan desarrollando relaciones en Espaiia con embajadas nacionales y extranjeras, lo que
les ayuda a abrir diferentes oportunidades, o participar en conversaciones especificas, e iden-
tificar actores relacionados en la region. Por ejemplo, organizando encuentros de networking
y webinars, donde traen a parte de la red de LaLiga que puede ser relevante para las conversa-
ciones, 0 para el evento que estan organizando, lo que les permite, a su vez, acceder a la red de
las embajadas o de los actores institucionales. “Trabajamos con mulciples ONG en el sudeste
asidtico, y estas presentaciones o conexiones a menudo provienen de las relaciones que hemos
construido con las embajadas en Espaiia, o por conexiones hechas a través de las embajadas,
antes de que nuestros delegados viajen a su destino”, confirma Codina. Finalmente, y con el
objetivo de anticipar riesgos, el papel clave de esta cadena es “asegurarse de que las mejores
practicas se compartan a través de la red”, recuerda. Es decir, “que los contactos surgidos en
una ubicacidn se den a contactos en otras ubicaciones. Todos estamos en constante comuni-
cacion y aprendiendo unos de otros”.
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4.2. Intercambio de comunicacién mediante un marco de
participacion multi-stakeholder

Corr}o ya se ha dicho, la estrategia de expansion de LaLiga se alinea estrechamente con la
ceorta de redes, para la cual cl ¢xito de una empresa que se internacionaliza no depende solo
de su entrada a ese mercado, sino del desarrollo ¢ integracion de su posicidn dentro de una
red de relaciones con las que establece intercambios comunicativos de toda indole. En este
estudio hemos identificado hasta 11 tipos de actividades de intercambio multinivel encre los
delegados de LaLiga y los diversos stakeholders de los mercados meta. Para entender mejor su
impacto estratcgico, bajo la perspectiva de la teorfa de redes, las hemos clasificado segin su
contribucidn al :lprcndizzljc y conocimiento; a la construccidn de confianza Yy compromiso; y
al desarrollo de oportunidades:

A) Adquisicion de aprendizaje y conocimiento

1. - Actividades educativas y colaboraciones académicas: Los acuerdos con instituciones ed-
ucativas a través de LaLiga Business School, como los firmados con la Universidad de
Columbia (EE. UU.) o con JAMK (Finlandia), entre otras, aportan un conocimicento vali-
0so sobre las expectativas académicas y profesionales regionales. Estas iniciativas permic-
en a LaLiga entender mejor el enfoque de estos mercados hacia la educacién deportiva y
aprovechar los grupos emergentes de talento.

2. Desarrollo del futbol juvenil y de base: El establecimiento de LaLiga Academy y de pro-
gramas juveniles a nivel global ofrece conocimiento de primera mano sobre las culturas
fucbolisticas locales, las dindmicas comunitarias y las practicas de desarrollo juvenil. Ast,
la Academia EDF en Yakarta, Indonesia, sirve como puerta de entrada para que LaLiga
penetre en el mercado del sudeste asidtico, una regién donde el Richol gana popularidad
rapidamentce. Gracias a clla, LaLiga introduce a los jovenes jugadores en sus metodologias
y estilo, integrando su marca en la cultura futbolistica local. Esta visibilidad ayuda a la
entidad a fortalecer su base de aficionados en la region y la posiciona como actor clave
en el desarrollo del fitbol en este pats.

3. Asociaciones con entidades deportivas no futbolisticas: Asociarse con entidades como la
Liga Profesional de Béisbol de Corea (KBO) o el Consejo Internacional de Cricket (ICC),
en India, permite recopilar perspectivas sobre mercados deportivos populares ajenos a su
ambito habitual, asi como conocer las preferencias de los aficionados y ajustar, en conse-
cuencia, sus estracegias de markcting y participncién.

B) Construccién de confianza y compromiso

4. MOU: Los Memorandos de Entendimiento (Memoranda of Understanding o MOU) con
entidades futbolisticas en mercados objetivo establecen un compromiso formal para apo-
yar el facbol local. El fin es construir confianza con los stakeholders locales y posicionar
a LaLiga como un aliado en ¢l desarrollo del futhol en cada region. Asi, el MOU de
LaLiga con la K League en Corea del Sur inc]uyc iniciativas sobre control econdmico, lu-
cha contra la piraterfa audiovisual y proyectos deportivos conjuntos, fomentando tanto
la sincrgia operativa como el apoyo regulatorio. Ademds, en mayo de 2023, LaLiga y la
Federacion de Futbol de Irak unicron fuerzas, a eravés de un MOU, para transformar el
fatbol en el pais con un histérico acuerdo de tres afios.
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5. Programas de desarrollo social: A través de la Fundacion LaLiga se crean proyectos so-
cioeducativos que utilizan el fitbol como motor de cambio social. Al apoyar a las comu-
nidades desatendidas y promover la inclusividad, estos programas fomentan la buena
voluntad y las relaciones a largo plazo con los stakcholders en esos mercados. Por ejemp-
lo, proyectos como Laliga Za'atari y Azraq, en campus de rcfugindos de _]ordania, o La
Ligue D’Cgali[(” para jévcncs jugﬂdOms de Camertin o Sudafrica, aumentan la relevancia

de LaLiga en territorios y comunidades que suelen estar fuera de su alcance comercial

directo, integrandola en aquellas y ganando la confianza de nuevas bases de aficionados.
Por otro lado, en Reino Unido, LaLiga colabora desde 2022 con Bloomsbury Football en
apoyo a esta organizacion benéfica local de Londres, que utiliza el poder del fuchol para
cambiar la vida de los jovenes.

6. Diplomacia deportiva: Al colaborar con instituciones culturales, embajadas en paises an-
fitriones o camaras de comercio, LaLiga se posiciona como un valioso aliado en la promo-
cion de la diplomacia cultural y econdmica espaiiola, fomentando la confianza y el respeto
mutuo en esos mercados. Por ejemplo, LaLiga se ha asociado con las embajadas espafiolas y
el Instituto Cervantes para promover el fitbol y la cultura en Egipto, China o Japon, donde
crearon el Diccionario del fuitbol, destinado a superar las barreras lingtiisticas y fomentar el in-
tercambio cultural a través de la terminologia futbolistica. Esto refuerza la imagen de LaLiga
como embajador cultural y promueve la confianza con los grupos de interés locales. Otro
ejemplo lo hallamos en Japon, donde el Curso Instituto Cervantes-LaLiga #HoySeJuega es
un proyecto resultado de la colaboracion entre LaLiga y el Instituto Cervantes de Tokio,
junto a representantes de muchos clubes espanoles. Cuando comenzé en 2018, la espariola
fue la primera liga europea en organizar este tipo de curso en Japon, dirigido a cultivar la

culeura del ficbol entre sus aficionados, mientras promueve la culeura y valores espafioles.

7. Actividades participativas con los aficionados: Al organizar eventos centrados en los
aficionados, como fiestas para ver “El Clasico”, encuentros con jugadores o campafias
digitales interactivas, LaLiga fortalece su conexion con su base de fans y muestra su com-
promiso por ofrecer experiencias culturalmente relevantes; a su vez, LaLiga accede a da-
tos valiosos sobre las preferencias de los fans, asi como a informacion atil para llegar a

audiencias mas jovenes y a nuevos segmentos, que son cruciales para el crecimiento en
mercados deportivos altamente competitivos. Por ejemplo, LaLiga lanzo una plataforma
en linea (#LaLigaExperience) que permite a los fans votar sobre aspectos de la experien-
cia del dia de partido, como elegir la mdsica que se reproduce en los estadios o seleccio-
nar mercancia disefiada por fans.

C) Desarrollo de oportunidades

8. Asociaciones de retransmision: Los acuerdos con broadcasters o redes y empresas de re-
transmision a traves de placaformas de streaming o de entretenimiento, como EA Sports
o Amazon, permiten a LaLiga desarrollar diversas oportunidades: por un lado, expanden
su alcance y generan ingresos a través de visibilidad mediatica, mientras que, por el otro,
acceden a informacion sobre las audiencias regionales, abriendo mas oportunidades para
asociaciones de marca, patrocinios locales y participacion con nuevas bases de fans. Por
ejemplo, en Reino Unido se transmiten partidos de LaLiga TV, un canal 24 horas en
inglc’s, a través de Amazon Prime.
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9. Pacrocinios y asociaciones comerciales: Las colaboraciones con marcas regionales ofrecen
sinergias en términos de co-branding'y marketing. Las asociaciones pcrmi;cn a LaLiga ac-
ceder a canales de distribucidn locales y expandir su huella comercial en cada mercado,
desbloqueando nuevas oporrunidades de ingresos y aumentando el reconocimiento de
marca entre diversas audiencias. Por ejemplo, en 2023, LaLiga y Visit Saudi, el organismo
publico de turismo de Arabia Saudi, firmaron un acuerdo de colaboracién global para
promocionar este pais y desarrollar la industria fuchol{scica.

10. Colaboraciones de hospitalidad y sedes: Estas actividades permiten establecer espacios
fisicos donde los fans pueden interactuar directamente con la marca, lo que aumenta el
alcance global de LaLiga, ofreciendo experiencias inmersivas a los fans y generando flujos
de ingresos adicionales. Pe.: En 2020, LaLiga introdujo LaLiga TwentyNine’s una inicia-
tiva pionera de hospitalidad para fusionar la cultura del ficbol con la gastronomia y el
entretenimiento. En 2022, en colaboracidn con Alfardan Hospitality, inauguro el primer
local LaLiga TwentyNine’s en Doha, Qactar.

L1. Participacion en medios y RRPP: Los acuerdos con medios de comunicacidn, como el
firmado con ESPN en EE. UU., permiten alcanzar nuevas audiencias y mejorar la cred-
ibilidad de LaLiga. Por otra parte, gracias a actividades de relaciones publicas, LaLiga
construye conciencia y fomenta una percepcion publica favorable, creando oportuni-
dades para mayor una participacién y lealtad a la marca. Por ejemplo, LaLiga se asocid
a Mediapro para que sea la agencia de comercializacién internacional de sus derechos
mediaticos en todos los territorios, salvo en Norteamérica y la zona MENA. Por otra
parte, en scpticmbrc de 2024, LaLiga se asocid con T'W Events, una agencia cspccinlizndn
en la promocion y venta de entradas para eventos globales.

Como vemos, la participacién de LaLiga en actividades de mercado y no mercado fortalece
su reputacion como una organizacion responsable y adapeativa que aiade valor a la red al
fomencar la comprensién cultural y el empoderamiento local. A cambio, recibe perspectivas
valiosas, credibilidad y mejor acceso al mercado, ilustrando los beneficios bidireccionales de
una estrategia de internacionalizacién coevolutiva.

4.3. Desarrollo de oportunidades y defensa de intereses

En la teoria de redes, el desarrollo de oportunidades se considera un “proceso interactivo
caracterizado por el reconocimiento (aprendizaje) y explotacion (compromiso) gradual y se-
cuencial de una oportunidad” (Johanson y Vahlne, 2009, p. 1420), donde el elemento crucial
es la confianza. Es decir, que bajo este prisma las oportunidades en los mercados internacio-
nales suelen surgir a través de interacciones y relaciones evolutivas dentro de una red, un es-
pacio donde las empresas y sus stakeholders cocrean potenciales oporcunidades. En el contexto
de los esfuerzos de diplomacia corporativa por parte de LaLiga, el desarrollo de oportuni-
dades adquiere una dimensién estratcgica, pues esta entidad interacttia con multiples grupos
de interés para mejorar su influencia global y alcance de mercado, a través de diversas rela-
ciones multinivel fundamentadas en la confianza. Gracias a las interacciones, LaLiga no solo
introduce su marca en mercados excranjeros, sino que también fomenta un ambiente donde
las oportunidades para el crecimiento mutuo y la innovacién emergen de manera nacural. A
continuacion, presentamos varios ejemplos.
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4.31. Descubrimiento de oportunidades: Stonegate en el
Reino Unido

Para Keegan Picree, “lo mas interesante de escar sobre el terreno en representacion de LaLiga
son todos aquellos grupos de interés que no esperas encontrar y que terminan formando par-
te de tu estrategia. En 2021, LaLiga inicid una asociacién estratégica con Stonegate Group,
la cadena de pubs mds grande del Reino Unido -casi 1.300 pubs y bares, y otros 3.000 ne-
gocios arrendados y alquilados (Dalleres, 2021) - para eransmitir LaLigaTV en sus locales.
Todo surgié después de que LaLiga anunciara que habia acordado vender una participacion
a CVC Capital Partners para acelerar su estrategia de expansion internacional y digital. “Ese
es un contacto que surgio liceralmente de predicar el evangelio de LaLiga”, recuerda Pierce,
“a veces en persona, a veces a través de las redes sociales. La gente llega a conocerte despuds
de un tiempo, y muchas de estas oportunidades no tienes que buscarlas, simplemente llegan
porque estds sobre el terreno”. Esta colaboracion ¢jemplifica el concepro de descubrimiento
de oportunidades de Johanson y Vahlne (2009), pero también refleja la estrategia adapraciva
de LaLiga, que reconocié y aprovechd los hibitos de consumo locales -la preferencia por ver
deportes en entornos sociales, como los pubs-, para posicionarse en el mercado britanico. Tal
enfoque subraya la importancia de los stakeholders no tradicionales en las estracegias de inter-
nacionalizacién; los negocios orientados a la comunidad sirven como canales para la entrada
al mercado y para obtener el compromiso con el consumidor.

4.3.2. Desarrollo de oportunidades: MOU

Para Octavi Anoro, la propia estructura de LGN, con 11 oficinas regionales y mas de 40
delegados en todo el mundo, es un ¢jemplo de creacion de oportunidades, dado que, pese a
ser un movimiento costoso e inicialmente no rentable, siempre tuvo como objetivo fomentar
la integracién en el mercado local y la adquisicion de conocimientos que trajeran nuevas
oportunidades, algo que hubiera sido imposible operando a distancia. Por ello, desarrollar
relaciones con federaciones deportivas, ligas y organismos gubernamentales, sobre todo con
la firma de MOU, ofrece este tipo de espacio, ya que implica el establecimiento proactivo
de nuevos marcos de colaboracién para mejorar tanto el inceres de LaLiga como el de estos
grupos de interés. A juicio de Ivan Codina, este enfoque fue muy imporcante para demostrar
que LaLiga no era un competidor directo sino un socio dispuesto a ayudar a desarrollar la in-
dustria del fitbol local. Los MOU representan oportunidades que fueron reconocidas basan-
dose en la dindmica del mercado existente y la comprension culeural, permitiendo a LaLiga
alinearse con el ecosistema futbolistico local de manera mutuamente beneficiosa. La firma de
un MOU entre LaLiga y la Federacién de Futbol de Irak en mayo de 2023 ilustra un modelo
de desarrollo de oportunidades, segin lo definido por Johanson y Vahlne (2009). Un ano
dcspués, esta colaboracion representa un hito en la estrategia de diplomacia corporativa de
LaLiga, vinculando el modelo de gestion sostenible de esta entidad con la ambicion de Irak
de modernizar su infraestructura futbolistica y profesionalizar su industria deportiva. En
una conferencia celebrada en Madrid, en mayo de 2024, los principales grupos de interés en
este caso concreto destacaron el éxito del MOU, enfatizando su enfoque dual en abordar las
necesidades de base de Irak y la transformacion de su liga profesional. Este enfoque ha llevado
ala creacién de la Iraq Stars League, un modelo de gobernanza independiente y al lanzamiento
de un ecosistema digital para el campeonato, entre otras medidas.
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4.3.3. Defensa de intereses: lucha contra el racismo

La estrategia de defensa de intereses corporativos de LaLiga no solo promucve su marca y su
cultura futbolistica; también la posiciona como un actor proactivo cn la confrontacion de
problemas sociales, particularmente en la lucha contra ¢l racismo. El compromiso de LalLiga
con la responsabilidad social es evidente en sus esfuerzos continuos pOr CTear entornos mas
seguros ¢ inclusivos en los estadios, algo que, segtin Danicl Alonso, delegado de LaLiga en
Brasil, ha contribuido a una mayor asistencia y a un ambiente familiar, con estadios prome-
diando un 75% de capacidad durante la tcm}-vor;ldn (Esteter, 2024). Pese a estos estuerzos,
incidentes como el caso que involucrd al jugador del Real Madrid Vinicius Jinior en Valencia
en 2022, pusicron de relieve los continuos desafios y la necesidad de medidas mas severas.
Tras cste caso, ¢l presidente de LaLiga, Javier Tebas, ofrecid una disculpa formal y establecid
un grupo de trabajo dentro de la red internacional de LalLiga para abordar ¢l problema de
manera mas integral. Reconociendo que el racismo refleja problemas sociales mas amplios,
y no solo problemas inherentes a LaLiga en si, la organizacién ha adoptado un enfoque mul-

8
tifacctico para abordar estos desafios de manera direcea. Esto incluye, seguin Alonso (2024):

* Talleres de comportamiento: La Liga colabora con los clubes en la realizacién de calleres
educativos orientados a cquipos juveniles; busca asi inculear valores como el respeto y lain-
clusividad en jugadores jovenes para formar una generacion futura que abrace la diversidad.

*  Participacion y educacién de aficionados: En colaboracién con diversas asociaciones de
aficionados, Liga organiza talleres para clarificar comportamientos aceptables en los en-
cuentros, fomentando la conciencia y actitudes de responsabilidad entre aquellos.

*  Mcjora en la capacitacion de seguridad en estadios: En cooperacién con las fuerzas del
orden, LaLiga realiza talleres para personal de seguridad privada en estadios, con el fin de
que asegurar su capacitacion a la hora de identificar y manejar incidentes.

*  Colaboracion con clubes en acceso a estadios: LaLiga trabaja con los clubes, que son
quicnes tienen la autoridad para prohibir la entrada a individuos, ayudandoles a imponer
sanciones a aficionados que exhiben comportamiento discriminatorio.

Pese a estos esfuerzos, Laliga se enfrenta restricciones legales en Esparfia que limitan su ca-
pacidad para imponer sanciones directas a clubes o individuos -como deducciones de puntos
o cierres de estadios-, poderes que, segin Javier Tebas “permitirfan respuestas mds inmedia-
tas a incidentes” (Maclnnes, 2023). A diferencia de lo que ocurre con tederaciones en otros
paises, como Brasil, LaLiga carece de la autoridad para imponer tales sanciones y estd activa-
mente presionando para que se produzea una reforma legal que le otorgue mayores compe-
tencias en la lucha conera el racismo dentro del fiichol espafiol. A través de la defensa de sus
intereses y de actividades vinculadas a la educacién y la colaboracién, LaLiga ha dado pasos
sustanciales en crear conciencia sobre ¢l racismo, ilustrando que sus esfuerzos para transfor-
mar el ticbol trascienden el deporte para dirigirse al desarrollo de la sociedad.

5. CONCLUSIONES

Este escudio destaca el papel de LaLiga como un actor influyente de diplomacia corporati-
va que emplea la construccién de redes estracégicas y el compromiso con stakeholders para
sortear las complejidades de los mercados internacionales. A través de su proyecto LGN,
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LaLiga ha trascendido los limites cradicionales de una m‘ganizacién deportiva, aprovechan-
do mecanismos de diplomacia corporativa para mejorar su influencia global y dar apoyo
a las iniciativas de diplomacia publica de Espana. En este sentido, los hallazgos de la in-
vestigacion responden a las preguntas propuestas y ofrecen perspectivas criticas sobre las
implicaciones del enfoque empleado por LaLiga. Asi, respecto al desarrollo de la posicion
de LaLiga en la red y su liability of outsidership, hemos mostrado que la estructura de tres
niveles de LGN (joint ventures, oficinas y delegaciones) es un mecanismo efectivo para la
integracion en el mercado. El despliegue de una presencia fisica a través de 44 delegados,
complemcnmdo ast a sus 11 oficinas en mercados cstratégicas, permite a LaLiga superar su
externalidad al integrarse dentro de las redes empresariales locales. Este enfoque esta en
sintonia con el énfasis de Johanson y Vahlne (2009) en la importancia del posicionamiento
en red para el ¢xito empresarial internacional. Ademds, al alinear sus objetivos con los de
las comunidades locales y organismos reguladores, LaLiga se posiciona como una entidad
colaborativa en lugar de competidora, fortaleciendo ast su acepracion y presencia en el
extranjero.

Nuestra segunda pregunta de investigacion, que examina la adquisicion de conocimien-
to, construccion de confianza y co-creacion de oportunidades, se aborda a partir del marco
de compromiso multi-stakeholder de LaLiga. El estudio revela un enfoque sofisticado en la
gestion del conocimiento a través de inteligencia humana (mediante informes de delegados)
y de su capacidad tecnologica (Sportian). Los delegados de LaLiga funcionan como agentes
de conocimiento integrados, que recopilan sistematicamente perspectivas locales y forjan
conexiones con diversos grupos de interds. La construccion de confianza se logra a través
de actividades de intercambio, desde asociaciones de desarrollo con encidades fucbolisticas
locales hasta iniciativas educativas y programas de desarrollo social. Este enfoque, basado en
la teoria de redes, mejora la comprension de LaLiga sobre las dindmicas del mercado local y
los matices culturales, facilitando la creacion de confianza y de oportunidades compartidas
con socios regionales. El caso del MOU con la Federacion de Futbol de Irak ejemplifica cémo
LaLiga co-crea oportunidades con socios de la red, llevando a la creacion de valor mutuo. Al
adoptar los principios de creacion de valor compartido, LaLiga no solo mejora su reputacion
corporativa, sino que también fomenta asociaciones que contribuycn a beneficios mutuos, asi
como colaboracion a largo plazo.

La respuesta a la tercera pregunta de investigacion, relativa al papel de LaLiga como un
nodo decisivo de redes, se pone de relieve a traves de su doble funcion como actor de diplo-
macia corporativa y diplomacia publica. El analisis demuestra como LaLiga efectivamente
conecta intereses comerciales con objetivos diplomadticos nacionales, algo que queda de man-
ifiesto en la estrecha colaboracion con instituciones espaiolas en el extranjero; esto permite,
por ¢jemplo, que LaLiga actie como embajadora de la marca de Espana, contribuyendo a la
diplomacia publica del Estado al promover la cultura espaola, sus valores y su deportividad
a escala global. Hemos visto como LaLiga ha expandido su influencia formando asociaciones
con entidades deportivas locales, instituciones educativas y organismos diplomaticos, con
las que mejora el poder blando y la imagen internacional de nuestro pais. Esta funcién dual
como entidad corporativa y actor diplomatico subraya el potencial de LaLiga para redefinir
la diplomacia deportiva, estableciendo un precedente para otras organizaciones deportivas
que buscan construir influencia internacional escracégica a través de redes similares.
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5.1. Implicaciones tedricas y précticas
Esta investigacion contribuye a la literatura de diplomacia corporativa al demostrar cdmo la
& . -/ . - . Fy
teoria dc/ redes puede mejorar la comprension de las estrategias de participacidn de grupos
. ) . X . ;
de interés ¢ integracion de mercado. Los hallazgos sugicren que la diplomacia corporativa
exitosa en la gestion deportiva requiere:

*  Un enfoque estructurado para el desarrollo de redes a través de presencia fisica,

* Integracion tanto de grupos de interés de mercado como de no mercado,

e Atencion cquilibrada a la adquisicion de conocimicento, construccidn de relaciones y
desarrollo de oportunidades. 1

. P P . . . . 5y
e Alincacion de objetivos corporativos con metas diplomaticas mas amplias.

5.2. Limitaciones y consideraciones finales

Si bien este estudio proporciona perspectivas valiosas, cabe reconocer sus limitaciones. La
investigacion se basa principalmente en datos cualicativos de ¢jecutivos clave, y los estu-
dios futuros podrian beneficiarse de incorporar maltiples perspectivas de grupos de interés.
Ademas, la naturaleza dnica de LaLiga como organizacion deportiva puede limitar la gener-
alizacion de hallazgos a otras industrias. Pese a ello, LaLiga Global Network es un proyecto
sui generis en la internacionalizacion de la industria deportiva, ofreciendo lecciones valiosas
para organizaciones que buscan desarrollar su presencia global a través de la diplomacia cor-
porativa. O, al menos, lo era; aunque LGN representa un enfoque distintivo para la interna-
cionalizacion de la industria deportiva, los recientes movimientos sugieren una amplia trans-
formacién de como las entidades deportivas se involucran en los mercados internacionales.
Ast, en el fltbol europeo, esta tendencia hacia estrategias sofisticadas de compromiso con el
mercado se acelera: la apertura de Oficinas Regionales Principales por parte de la Bundesliga
alemana en Singapur (2012), Nueva York (2018) y Pekin (2019); la expansion de la Serie A
italiana en Abu Dhabi y Nueva York (2022-2023); y la presencia estratégica de la English
Premier League en Singapur (2019), Nueva York (2023) y Mumbai (2025) asi lo indican. La
convergencia de enfoques entre diferentes deportes y ligas sugicre la emergencia de un nuevo
paradigma en la incernacionalizacién deportiva, donde la presencia fisica y el desarrollo de
redes se vuelven fundamentales para la estrategia global.

Esta tendencia plantea preguntas interesantes sobre el futuro de la diplomacia corporati-
va en deportes profesionales. ;Llevaran estas iniciativas a una convergencia en las estracegias
de compromiso internacional de las principales ligas deportivas? ;Cémo influiran las ventajas
de ser pionero en el desarrollo de redes para el posicionamiento competitivo a largo plazo? Y
lo mas importante, ;cdmo afectard esta multiplicacion de actores diplomaticos corporativos
en la industria deportiva a la naturaleza de las relaciones con stakeholders y al reparto de in-
fluencia dentro de las redes empresariales regionales? Estos desarrollos sugicren que mientras
el enfoque de LaLiga puede haber sido pionero en un nuevo modelo de internacionalizacién
deportiva en el facbol europeo, la verdadera prucba de su efectividad puede residir en cémo
se adapta a un espacio diplomdtico cada vez mas concurrido. A medida que mas ligas desar-
rollan sus redes internacionales, siguiendo patrones escablecidos por entidades como la NBA
o la NFL, la dinimica de la diplomacia corporativa en empresas deportivas puede evolucionar
desde la simple presencia en el mercado hacia formas mds complejas de liderazgo de redes




HORIZONTES GLOBALES

y co-creacion de valor. Esta realidad emergente no solo proporciona un terreno fereil para
investigacion futura, sino que sugiere que el préximo capitulo en la diplomacia corporativa
deportiva puede requerir enfoques atin mas sofisticados para el compromiso con stakeholders
y la gestion de redes.
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